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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo descrever e analisar a percepg¢do gerencial sobre
o seu papel em um contexto de mudangas organizacionais numa empresa do setor de
comércio de cal¢ados e confecges. Fizeram parte do contexto de mudangas na
organiza¢do estudada a implantagdo da qualidade total, a informatizacio da empresa, a
redefinicio da fungdo dos diretores, o sistema de remuneragdo varidvel dos gerentes e
outras modificagdes decorrentes. Foi realizado um estudo de caso, cuja pesquisa foi
predominantemente qualitativa e realizada através de um estudo descritivo. Para obter
dados referentes a atuagdo gerencial no contexto de mudangas organizacionais, as
informacGes foram coletadas através de entrevistas semi-estruturadas, previamente
agendadas com as pessoas que fizeram parte da amostra. A amostra foi composta pelos
diretores e gerentes da organizacio estudada. Outras informag¢des complementares foram
coletadas através de documentos organizacionais. Além disso, houve conversas com dois
coordenadores de setor, para obter informag¢des que auxiliaram no entendimento sobre
algumas das mudangas ocorridas na empresa. O presente estudo mostrou que os diretores e
gerentes entrevistados percebem que as mudangas organizacionais sio necessdrias para a
sobrevivéncia da empresa, para sua evolugdo, para a competitividade e acompanhamento
do mercado, podendo trazer varios beneficios como atualizagio, aprendizado, preparacgéo
para o futuro, para atender melhor o cliente, entre outros. Os resultados revelaram também
que, de forma geral, as mudangas foram benéficas para a organizagdo. Sobre o
gerenciamento, observou-se que abrange a parte de organizagdo do ambiente fisico, a parte
técnica, os processos e rotinas de trabalho, o saber lidar com as pessoas, o auto-
gerenciamento, entre outros aspectos. Em relagdo a atuacdo gerencial no contexto de
mudan¢a organizacional, foram feitas reuniGes e conversas individuais € em grupo para
comunicar sobre as mudancgas, os motivos € a maneira como implanta-las e para orientar.
Além disso, foi necessario acompanhar e supervisionar o andamento das mudancas € os
desempenhos e procedimentos a elas relacionados. Outras agdes gerenciais relacionadas as
mudangas referem-se ao planejamento das mudangas, o estabelecimento de focos, a busca
do comprometimento das pessoas, a lideranga, entre outras. No inicio das mudangas, a
reagio gerencial foi desde a aceitagio até a resisténcia. Assim como eles, pessoas sob sua

supervis3o também apresentaram varios tipos de reagSes que incluem a aceitacdo € a



resisténcia. Por isso, os gerentes e diretores exerceram também o papel em lidar com a
resisténcia das pessoas. Levantaram-se aspectos que facilitaram e outros que dificultaram a
implantacdo das mudangas. A pesquisa mostrou ainda a maneira como ocorreu a
preparag@o gerencial para as mudangas. Sobre os conhecimentos e habilidades gerenciais
necessarios no contexto de mudanca, observou-se a necessidade de conhecimentos técnicos
e gerenciais, conhecimento do produto, saber lidar com as pessoas, incluindo a

comunicagéo, a empatia, o trabalho em equipe, entre outros aspectos levantados.



ABSTRACT

This research had the objective of describing and analyzing the management
perception of its role in the context of organizational change of a commercial department
of a footwear and readymade article store. Part of the changes that were made were: the
implementation of total quality; computerization; a redefinition of the role of the directors;
system of salary variation for managers and other changes. A case study was performed in
which the research was predominantly qualitative and was carried out though a descriptive

study.

To obtain data about the managerial behavior in the context of organizational
change, data was collected though semi-structured interviews previously set with the
people that were part of the sample. The universe of the sample was made up by the
managers and directors of said organization. Other complimentary information was
collected through pertinent documents of the organization. Beside this, there were
complimentary talks with two sector coordinators, to obtain information that would help in

the understanding of changes carried out in the organization.

This research showed that the directors and managers interviewed perceive the
organization change as necessary for the survival of the company; for its evolution; its
competitiveness and the ability of accompanying the market. All this bringing several
benefits, such as updating, learning to prepare for the future, better preparation to deal with
the customers, among others. The results also showed that on the whole the changes where
good for the organization. About the management, it was observed that it included the
supervision of organization of the working area; the technical details; work processes;

work routines; people skills and self-management, among other things.

With regard to the behavior of the management in the context of the
organizational change, individual and group meetings were held to inform about the
changes, the motives, how to carry them out and to give orientation. Beside this, it was
pecessary to supervise the changes, the procedures and performances related to them.
Other managerial procedures related to the changes refer to the planning of the same; the
setting of goals, getting the people involved and leadership, among others.



At the beginning of the changes, the managerial reaction ranged from acceptance
to resistance. Just as the managers, other people belonging to the organization showed the
same range of reaction. Because of this, the directors and managers had to also deal with
the resistance of people. In this study, aspects that made the implementation of changes
easy or difficult were identified. The research also showed how the management was
prepared for the changes. On the managerial abilities and knowledge needed in this context
of change, the need of technical knowledge, knowledge of the product, knowing how to

deal with people, communication, empathy, team work, among others were observed.



1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Nos dias de hoje, ndo € mais novidade falar nas constantes mudangas que vém
ocorrendo no mundo moderno. Drucker (1999) menciona que as mudancas, além de
econdmicas e tecnologicas, sdo também mudancas na demografia, politica, sociedade,

filosofia e na visdo de mundo.

As organizagOes, para se manterem no mercado competitivo, estdo necessitando
acompanhar essas mudancas que vém ocorrendo no mundo atual. O ambiente mutével
também requer que a organiza¢io tenha uma visdo de seu futuro. Acompanhar essas
mudangas vai possibilitar que as organizagdes percebam quando hd a necessidade de
mudarem. Desse modo, Mohrman € Mohrman Jr (1995) mencionam que € importante para
as organizagGes o aprendizado e a adaptagfio as modificagdes de condi¢gGes em seu

ambiente, propiciando a inovag&o, que proporcionara vantagem competitiva.

As organizagdes precisam ter estruturas mais flexiveis, a fim de que sejam
sensiveis as necessidades dos clientes e adaptaveis as mudangas do meio competitivo
(Bennis, 1995). Para poderem competir com mais eficacia neste mercado, segundo
Gailbraith e Lawler (1995), as empresas estfio realizando mudangas internas como
iniciativas estratégicas de custos, velocidade, qualidade e nova tecnologia da informagdo.
Para esses autores, forcas externas como caréncia de habilidades, desequilibrio na balanca

comercial e poder de compra, também estdo influenciando a mudanga.

Neste contexto de mudancas, Motta, Vasconcelos € Wood Jr (2000) chamam de
organizacdo proativa aquela que além de reagir as mudangas nos mercados em que atua,
pretende influencia-las. De acordo com esses autores, o gerente proativo pode ser
considerado como:

"Aquele que consegue antecipar e administrar o impacto das mudancas ambientais sobre as

pessoas e sobre a estrutura organizacional, reinterpretando continuamente a realidade que o cerca e

difundindo estes novos valores e significados na organizagio” (Motta, Vasconcelos e Wood Jr,
2000, p. 118).



Assim, o gerente aparece como alguém que pode contribuir na condugio da
mudanc¢a organizacional de forma mais eficaz. Kirby (1995, p.11) menciona que "nfio é
novidade que ser gerente significa operar mudancas". Entretanto, de acordo com este autor,
para obter &xito, o gerente precisa modificar seu papel "de controlador e diretor para o de

acompanhante, instrutor, motivador e lider, e compartilhar as alegrias dos sucessos com

sua equipe” (p.11).

A acdo gerencial ocorre pelo fato do gerente estar inserido e desempenhar um
papel na organizagdio. O gerente lida com situagdes de estabilidade e mudanga, de
harmonia e conflito, de planejamento e imprevisibilidade, entre outras, precisando estar

preparado para as mudangas e dar respostas ao meio.

O gerente ¢ uma pe¢a fundamental na organizagio e seu campo de atuagio €
vasto, englobando situagdes organizacionais influenciadas por fatores internos ou externos
a organizagdo. Por isso, entende-se a necessidade de se ter como foco de estudo a atuagio

gerencial no contexto de mudanga organizacional.

Com base nas consideragdes acima expostas, formulou-se o seguinte problema de

pesquisa:

Como os diretores/gerentes percebem o seu papel, em um contexto de
mudanca organizacional, na realidade de uma empresa, no setor de comércio de

calcados e confecgoes?
1.2 Objetivos da pesquisa

Este trabalho tem como objetivo geral descrever e analisar a percepcdo gerencial
sobre o seu papel em um contexto de mudanca organizacional, numa empresa do setor de

comércio de calgados e confecgdes.
Esta pesquisa tem os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar a rea¢dio gerencial em relagdo a mudan¢a organizacional ocorrida na

organizacdo estudada;



b) Analisar a percepgdo gerencial sobre sua atuagdio no contexto de mudanga

organizacional;

¢) Identificar as dificuldades e/ou possiveis desafios enfrentados pelos diretores/gerentes
da empresa estudada, durante a mudanga;

d) Identificar as a¢des empreendidas na empresa estudada, a fim de preparar pessoas com

fun¢Ges gerenciais para as mudangas;

e) Detectar a percepgéio gerencial sobre as habilidades necessérias para lidar com o novo

contexto da empresa estudada.
1.3 Justificativa

Sabe-se que as organizagBes vivem em constante interagdo com o ambiente,
através de clientes, fornecedores, entre outros, e por fazerem parte de uma sociedade, as
organizacGes recebem continua e cotidianamente as influéncias do ambiente externo por
meio de varios fatores. Neste processo de troca com o ambiente, para prosperar, precisam
se adaptar as mudancas do meio, o que pode ocasionar a necessidade de mudangas também

no seu interior.

Ao tratar a questdio de orientagdo sobre mudanga organizacional, Senge (1999)
menciona que continuos desafios irdo convocar a capacidade coletiva de lidar com eles.
Para este autor, um lider organizacional que se preocupa com estes desafios estd envolvido
numa grande aventura de exploragio, descobertas e mudangas, "sem qualquer mapa que
Ihe mostre o cenario completo e lhe sirva de guia" (p. 13).

Uma organizagio pode necessitar implantar mudancas na estrutura, nes processos,
pa tecnologia, no ambiente organizacional, redefinir fungdes ou objetivos, entre outros.
Diante deste contexto, a fun¢io gerencial é significativa, e lidar com a mudang¢a pode ndo
ser uma tarefa ficil. Por isso, precisa-se estar preparado para gerenciar estrategicamente as
mudancas.

O subsistema gerencial abrange agdes que vdo coordenar os demais subsistemas

da organizacio (Katz e Kahn, 1987), dai a relevincia de estudar o gerenciamento na



organizacgio. Além disso, Motta (2000a) menciona qile mesmo tendo sido realizados
muitos estudos, a definicido da fungfo gerencial continua a ser um tanto ambigua para

muitos que procuram uma aproximacio ao seu conteudo.

Assim sendo, considera-se que o presente tema de estudo € relevante e justifica-se
em termos tedricos por acreditar-se que este estudo sobre o papel gerencial no processo de
mudanga organizacional, contribua para o enriquecimento dos conhecimentos ja existentes,
principalmente por procurar relacionar aspectos do comportamento gerencial com questdes
do ambiente organizacional relacionadas as mudangas. Além disso, espera-se que esta

pesquisa desperte e estimule a realizagdo de outros estudos.

Em termos praticos, acredita-se que a pesquisa possa contribuir para a
organizacio estudada ou para outras organizagdes, possibilitando a descri¢do da percepgdo
gerencial sobre sua atuago relacionada aos fendmenos que ocorrem durante a mudanga em
uma organizac¢do, podendo assim contribuir para a implantacio de mudangas futuras. Deste
modo, pretende-se que o referido trabalho possa colaborar em aspectos de atuacio e
desenvolvimento gerencial, no sentido de levantar alguns subsidios que poderéo auxiliar no
enle_pdimenio da complexidade na dindmica que envolve a agdo gerencial no contexto de
mudanga organizacional. Este trabalho também pretende fornecer sugestées para a
organizacdo estudada, formuladas a partir dos resultados deste estudo.

1.4. Estrutura do trabalho

O capitulo 1 faz uma introducgio ao tema em estudo, apresentando os problemas de
pesquisa, os objetivos geral e especificos e uma justificativa da relevancia da realizagdo do
estudo, bem como demonstra a estrutura do trabalho através da apresentagdo dos capitulos.

O capitulo 2 aborda a base conceitual que fundamenta teoricamente a pesquisa,
cujos assuntos sfo apresentados da seguinte maneira: primeiramente, sobre as organizagoes
e mais especificamente sobre gerenciamento, lideranca e aprendizado gerencial Em
seguida, expde alguns aspectos sobre mudanca vorgénizacional. E finalizando, procura

relacionar a questdo da mudanga organizacional com a geréncia.



O capitulo 3 apresenta o método utilizado que orientou a realizacio desta
pesquisa. Procura descrever sucintamente a organizagdo estudada, apresentando alguns
aspectos que retratam a estrutura e algumas caracteristicas da empresa. Em seguida,
abrange as perguntas de pesquisa; a defini¢io dos termos considerados relevantes; a
caracterizagdo da pesquisa; a sua delimitag@o através da populagdo e amostra; e a fase de

coleta e analise das informagées utilizadas no presente estudo.

O capitulo 4 trata da apresentagio e anilise das informacdes obtidas na presente
pesquisa. Assim, aborda primeiramente, alguns aspectos da organizagdo estudada como a
sua criacdo, evolugdo e mudangas nela implantadas; em seguida, procura descrever e
discutir a percepgdo dos diretores e gerentes em relagdo a alguns aspectos inerentes a
mudanga organizacional e sobre o gerenciamento; e apos, trata de assuntos que relacionam
a sua atuagfio no contexto de mudancas organizacionais, visando atender aos objetivos do

estudo e responder ao problema de pesquisa.

O capitulo 5 apresenta as consideragdes finais, concluindo-se o trabalho realizado e
levantando algumas sugestdes para a organizacio estudada, bem como recomenda a

realizacdo de outros estudos sobre o tema.



2 BASE CONCEITUAL

Este capitulo aborda a fundamentagio tedrica em que se baseia a presente
pesquisa. Assim, apresentam-se alguns aspectos relacionados as organizacdes e mais
especificamente sobre o gerenciamento, incluindo entre outros, a lideranga e o aprendizado
gerencial, bem como sobre mudanca organizacional, procurando abordar pontos

relacionados as mudangas na organizagdo e a geréncia.

2.1 As organizacoes

A organizagdo pode ser considerada, segundo Mohrman e Mohrman Jr (1995, p.
70), como o "agrupamento dos elementos organizacionais (pessoas, ferramentas e
informagdo) necessdrio para a continua transformac¢fo dos insumos organizacionais em
produtos e/ou servicos que constituem a finalidade organizacional". Segundo os autores,
esses elementos organizacionais necessitam ser organizados a fim de criar padrdes de
atividades com diversidade de requisitos, visando atender as varias influéncias oriundas do

ambiente e gerar produtos e servicos demandados pelo ambiente.

A nog¢io de organizagdo como sistema aberto possibilita compreender como ela se
relaciona com seu ambiente interno e externo e por meio de suas relagdes, atingir os
objetivos organizacionais desejados. A visdo das organizagGes sociais como sistemas
abertos € apresentada por Katz e Kahn (1987), com inputs de energias (importagio de
energia) e conversio do produto em novo imput, constando-se de transacbes entre a
organizacdo e seu meio ambiente. Assim, a organizagdo pode ser definida como "um
dispositivo social para cumprir eficientemente, por intermédio do grupo, alguma finalidade
declarada" (Katz e Kahn, 1987, p. 32).

Desse modo, as organizacdes, para atingir seus objetivos, possuem caracteristicas.
Segundo Bowditch e Buono (1997, p. 166), nuxﬁ sentido formal, as organiza¢des tém
quatro caracteristicas importantes, ou seja: sfo "entidades sociais”, constituindo-se de
pessoas e grupos que se interagem para realizar funges do empreendimento; "dirigidas
para metas" - as organizacbes possuem um proposito, existindo para atingir um
determinado fim; t€ém um "sistema de atividade deliberadamente estruturado™; e possuem



um "limite identificdvel" - as organizacGes sdo sistemas abertos, afetados por forgas

externas, mas os limites identificam os elementos internos e externos a organizacio.

As organizag¢des, de acordo com Schein (1982, p. 26), existem "dentro da cultura
e da estrutura de uma sociedade maior" e relacionam-se com outras organiza¢des. Segundo
este autor, para que a organizagdo sobreviva, ela deve ter uma fungdo Wutil. Assim, o
produto ou o servigo deve ser atil ao membros da organizagdo, ou a outras organizagdes ou
ao publico em geral. Este autor menciona que nas ultimas décadas, as pesquisas e teorias
referentes as organizagdes estdo adotando o ponto de vista da organizagdo como:

"um sistema complexo e aberto, em dindmica intera¢do com numerosos ambientes, tentando

atingir objetivos e executar tarefas em muitos niveis e em varios graus de complexidade, evoluindo
e desenvolvendo-se a2 medida que a interagdo com um ambiente em modificagdo obriga a novas

adaptacgGes” (p. 176).

Ainda na perspectiva de organizagSes como sistemas abertos, Bowditch e Buono
(1997) comentam que elas sdo influenciadas por forgas e mudangias ambientais. Essas
influéncias repercutem na filosofia e na prética gerencial. Alguns fatores citados por estes
autores, que interferem na forma dos gerentes de lidarem e reagirem ao ambiente, sdo:

"Uma énfase maior nas mudancas politicas e sociais, além das consideragdes tradicionais da

mudanca econdmica e tecnologica, uma consideragfo crescente dos interessados na organizagdo,

as tensdes por eles geradas, e as pressdes crescentes da concorréncia estrangeira, bem como um
mercado emergente efetivamente global” (p. 162).

Assim, como as organiza¢les existem num ambiente exigente e de mudangas,
Katz e Kahn (1987) esclarecem que as organizagdes precisam se adaptar continuamente as
demandas desse meio. Para gerar reagtes apropriadas as condi¢Ges do meio externo, estes
autores falam que muitas organizagdes criam estruturas adaptativas que t€m como fungio
a obten¢do adiantada de informagGes sobre as tendéncias do ambiente, a realizagdo de

pesquisas nos processos produtivos internos € o planejamento para o futuro.

Pinchot e Pinchot (1994) mencionam que para dar conta da complexidade e da
rapidez com que muitos fatores estdo modificando, é necessario criar organizacGes que
possam "atender & necessidade de velocidade, de multidimensionalidade, de flexibilidade,
de criatividade e de solugdes complexas” (p. 7). .

Além disso, Schein (1982) fala que a organizago enfrenta o problema de como
construir um ambiente e politicas de geréncia que possibilitem que a tarefa principal seja



realizada com efici€ncia e que também se estimule o pensamento criativo e inovador.
Argumenta ainda que os problemas de crescimento organizacional estfo relacionados com

problemas de adaptacdo a mudanga e com problemas de geréncia da mudanga.

As for¢as ambientais, para Schein (1982), requerem tanto dos membros da
organizacdo um pensamento criador como envolvem um problema psicolégico que
consiste em como desenvolver nas pessoas a flexibilidade e a adaptabilidade necessarias
para que a organizacdo sobreviva no ambiente de mudangas. Assim, argumenta que, para
que a organizac¢io seja capaz dé adaptagdo e gerenciamento da mudanga, talvez um dos
principais problemas que encontre seja o de estimular a variedade de aptiddes dos

empregados, bem como seu crescimento psicologico.

Ao observar todas essas questdes, em sintese, as organizagdes podem ser vistas
sob a otica de sistemas abertos, relacionando-se e interagindo com o ambiente externo. As
organizagdes possuem objetivos e tém elementos organizacionais, visando atender
determinadas finalidades. Como as organizagGes se encontram num ambiente de
mudangas, s3o influenciadas por esse ambiente, necessitando se adaptar continuamente ao

meio em que estdo inseridas e criar mecanismos de flexibilidade, criatividade e inovag3o.
2.1.1 O gerenciamento

O conjunto de atividades que faz parte da dindmica organizacional necessita. ser
gerenciado para a consecugio de suas metas. Desta forma, o gerenciamento se constitui em
um aspecto que requer ser discutido quando se trata de compreender como as organizacdes

buscam atingir seus propdsitos.

Ao falar sobre o funcionamento organizacional, Katz e Kahn (1987) descrevem
cinco subsistemas basicos que sdo: subsistemas de produgio, subsistemas de apoio,
subsistemas de manutengfio, subsistemas adaptativos e subsistemas gerenciais. Estes
autores argumentam que OS subsistemas gerenciais envolvem atividades organizadas de

diregdo, controle e coordenagdo dos subsistemas e atividades da estrutura.

A preocupagio com o gerenciamento inicion, segundo Drucker (1999), quando as
grandes organizagdes emergiram, sendo as novidades do final do século XIX. Este autor
menciona que o "gerenciamento é o Orgdo especifico e distinto de toda e qualquer
organizacio” (p. 18). Fala que, atualmente, deve estar claro que nfo hi a "organizacdo



certa" e sim, organizagbes, com diferentes forgas, limitagcGes e aplicagdes especificas.
Comenta que a estrutura organizacional é necessaria e existem distingbes nas estruturas
organizacionais de acordo com a natureza da tarefa de cada organizacdo. Desta forma, o
autor esclarece que "em vez de buscar a organizag¢do certa, a geréncia precisa aprender a

procurar, desenvolver e testar" (p. 24).

Além disso, Drucker (1999) considera que as organizacGes t€m que ser projetadas
para mudar e criar mudancgas, em vez de reagir as mudancas. Segundo este autor, o
gerenciamento e o espirito empreendedor sdo duas dimensdes diferentes da mesma tarefa.
Assim, tanto um empreendedor que ndo aprende gerenciar, como uma geréncia que nio
aprende a inovar, ndo durario muito. Comenta que, como as agdes empreendedoras
iniciam e sfo focalizadas no contexto externo das organizacdes, ndo se encaixando com as
hipéteses tradicionais do dominio da geréncia, elas vinham sendo consideradas divergentes
e incompativeis. Mas, para o autor, as organizagdes que acreditam que o gerenciamento € o

espirito empreendedor sio diferentes ou incompativeis, estaréio fora dos negdcios.

Ainda em relag@o a geréncia, Drucker (1999) fala que ela precisa ter como foco
resultados e desempenho organizacionais, sendo a primeira tarefa da geréncia a defini¢do
do que é resultado e desempenho numa dada organizagio. Esclarece que a geréncia precisa
iniciar com os resultados desejados e deve organizar recursos para alcanga-los, pois ela é

um instrumento que possibilita & organizagéo produzir resultados.

Nesta mesma perspectiva, Motta (2000a, p. 26) menciona que a geréncia é a "arte
de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer acontecer, de obter resultados" e esses
resultados tém que ser atingidos numa constante interagdo entre as pessoas. Para o autor,
por um lado, a geréncia pode ser tratada como racional, enfatizando as anilises e as
relagdes entre causa e efeito, a fim de antecipar e prever as acdes de forma mais eficiente.
Mas, para ele, também precisa-se aceitar o lado da imprevisibilidade e da interacdo entre as
pessoas que requerem dimens3o da ilogica, da intuig8io, da emog@io. Desse modo, fala que a
teoria gerencial era construida na premissa de que tanto a vida como os destinos poderiam
ser dominados por critérios de racionalidade. Argumenta que a era da demasiada crenca
nessa racionalidade parece ter chegado ao fim. O mundo organizacional é complexo e
ambiguo e a atuag@o gerencial se fara para conviver tanto com a ambigiiidade quanto com

a ilégica.



A geréncia existe, segundo Motta (2000a), porque existem tarefas que uma pessoa
ndo pode realizar sozinha, necessitando da cooperagdo de outras pessoas para alcangar o
objetivo organizacional. Conforme expde o autor, a necessidade de cooperagio e utilizacio
de varias tecnologias vai aumentar, quanto mais complexa for a atividade. Fala que o
trabalho gerencial tem como esséncia fazer com que as organizagGes tenham eficiéncia e
eficacia e esta ndo € uma tarefa simples, exigindo conhecimentos e habilidades ao tratar

das questdes técnicas e sociais que fazem parte dos processos organizacionais.

Em relag3o aos termos eficiéncia e eficacia, Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998,
p- 11) mencionam que eficiéncia é "a capacidade de fazer as coisas direito, ¢ um conceito
matematico: € a relagdo entre insumo e produto (imput e output)". Para estes autores, a
eficacia é "a capacidade de fazer as coisas certas ou de conseguir resultados" e inclui

escolher os objetivos e os meios mais adequados para alcangé-los.

O trabalho gerencial tem como esséncia fazer com que a organizacio tenha
eficiéncia e eficacia (Motta, 2000 a). O gerente eficaz, na visdo de Connellan (1984, p. 35),
"é aquele capaz de mudar positivamente o comportamento daqueles que entram em

contato, de forma que apoiem tanto a tarefa a ser realizada como os seus objetivos".

Ao abordar o comportamento dos gerentes quando exercem seu trabalho,
Mintzberg' (2001) apresenta o gerenciamento em trés niveis, ou seja, o gerenciamento pela
informagdo, o gerenciamento através das pessoas € a agfio gerencial. No gerenciamento
pela informagdo, o autor fala que os diversos comportamentos gerenciais gerados pela
informac3o podem ser reunidos em dois papéis informativos chamados de comunicacdo e

controle, ou seja:

* papel de comunicagdo - os gerentes mantém um fluxo de informagdes com funcionarios
de sua unidade, outros membros da organizagio e terceiros com quem faz contatos. Séo
monitores; compartilham informacdes, sendo disseminadores de informacbes (com

pessoal interno) e uma espécie de porta-voz (com pessoas fora da organizagao);

! O trabalho "A funggio do gerente” de Mintzberg (2001), reime trechos. sobre as caracteristicas da fungio do
gerente extraidos de "The Manager's Job: Folklore and Fact", publicado no Harvard Business Review (Julho-
agosto/1975), com a estrutura do contexto da fungdo no "Rounding Out the Manager's Job", publicado no
Sloan Management Review (1994).
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* papel de controle - que descreve o empenho gerencial, além da obtengdo e
compartilhamento de informagdo, sua utilizagio positiva dentro da unidade, para
estimular a agfo entre as pessoas, as quais os gerentes se dirigem. Este papel é realizado
através de trés formas basicas: 1 desenvolvem sistemas - utilizam a informacio para
controlar comportamentos, incluindo o planejamento e o controle de desempenho; 2
formulam estruturas - com o estabelecimento de responsabilidades e definicdo da

autoridade hierarquica; e 3 impGem diretrizes.

No gerenciamento através das pessoas, Mintzberg (2001) apresenta dois papéis
pessoais, os quais o papel interno denomina de lideranca e o papel externo chama de elo ou

papel de articulagdo:

* papel de lideranga - este papel ¢é descrito pelo autor em trés niveis: 1 lideranca em base
individual - na qual os gerentes encorajam e estimulam as pessoas em sua unidade,
motivando, inspirando e capacitando-as; 2 lideranca em base de grupo - principalmente
ao formar e gerenciar equipes; e 3 lideranga em base de unidade - "especialmente no
que diz respeito a criagio e manutencio da cultura” (p. 44). O autor menciona que os
gerentes parecem utilizar seu tempo nos trés niveis de lideranca, mas os estilos

diversificam conforme o contexto ¢ a personalidade;

» Papel de articulagdo (linking) - o autor fala o gerente € um "expoente de influéncia” (p.
44) fora de sua unidade, bem como recebe influéncias externas, necessitando fazer a
regulacio do recebimento destas influéncias, a fim de proteger sua unidade. Usando
uma metafora, fala que os gerentes atuam como uma "espécie de valvula entre a unidade
e seu meio ambiente” (p. 44).

Sobre a agio gerencial, Mintzberg (2001) faz referéncia ao papel de fazer. Mas ao
usar este termo, o autor menciona que ao observar o trabalho gerencial, percebe-se que
consiste quase que de forma exclusiva em "falar e ouvir, além de, é claro, observar e
sentir" (p. 45). Fala que um "fazedor € alguém que consegue que as coisas sejam feitas" (p.
45). De acordo com o autor, o vernaculo gerencial tem expressdes que denotam: "fazendo
negocios, apoiando mudancas, apagando incéndios, manipulando projetos" (p. 45).
Comenta que na tomada de decisGes, o gerente faz o diagndstico, a formulagdo, além da
decisdo, envolvendo-se intensamente no gerenciamento de certas atividades. Mintzberg

(2001) divide a agfo gerencial em fazer internamente e fazer fora, ou seja:
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* fazer internamente - abrange projetos e problemas. Argumenta que "muito do fazer tem
a ver com a mudanca da unidade em si, tanto de maneira pro-ativa como reativa" (p.
45). Menciona que os gerentes manipulam a mudanca a fim de desvendar oportunidades
para suas unidades, lidam com problemas, solucionam suas crises, envolvendo-se,

muitas vezes, com a "m#o na massa" e sendo um membro ativo da equipe;

* fazer fora - ocorre em termos de negdcios e negociacdes. O autor fala que sfo os
gerentes que possuem "autoridade para comprometer os recursos de suas unidades" (p.
46). Ao observar uma empresa pequena, constatou que as transagées eram inerentes ao
cargo do gerente e menciona que, mesmo em organizagles maiores, alguns gerentes

precisam usar seu tempo em negociagdes.

Mintzberg (2001) menciona que a lideranga, a articulagfio, a comunicagdo, o
controle e o fazer sdo componentes que precisam ser praticados nurmn trabalho abrangente e
nfo separadamente, expondo que mesmo separando os componente do cargo de forma
conceitual, seu ponto de vista € que nio podem ser divididos em termos de

comportamento, como pecas independentes.

Hatakeyama (1995) menciona que, o gerente € mais do que um individuo
responsavel por executar as instru¢des que vém de seu superior, tendo no seu papel mais
dinamismo e autonomia. Fala que a primeira condi¢do do gerente € ter uma percepcao
clara de si mesmo. Apresenta quatro tipos de relacionamento do gerente, ou seja, com seu
superior, com os colegas, com 0s subordinados e com os individuos fora da organizagio e
a base do relacionamento & a confianga. A funciio do gerente, segundo este autor, tem
dois aspectos do gerenciamento: o ocupacional e o humano. O ocupacional constitui-se da
atividade de planejamento e execugdo do trabalho, obtendo os resultados. O aspecto
humano referé-se a atividade que visa manter a confianca com subordinados, superiores,
colegas e individuos externos a organizagdo. Outra classificagdo da fungdo do gerente,
apresentada pelo autor, ¢ dividida em manutengio e reforma, ou seja:

"A manuteng¢io significa controlar todos os trabalhos da rotina, seguindo uma determinada regra, €

manter em condigdes normais a relagio entre as pessoas do setor. A reforma significa mudar as

caracteristicas do trabatho, da cultura local, das pessoas, através de nova concep¢do € novo
método, ou seja, significa transformar a sua qualidade” ( p. 38).
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Em se tratando do gerenciamento do ser humano, Hatakeyama (1995) menciona
trés elementos importantes que sfo a confianga muitua, a motivagdo e o desenvolvimento.
Neste sentido, para o autor, a confianga € a "pré-condi¢do basica para os funcionarios se
sentirem motivados a dar seu melhor empenho ao trabalho e para promover o crescimento
de sua capacidade" (p. 134). Menciona também que a motivagdo significa "estimular os
funciondrios e criar um ambiente no qual eles possam ficar totalmente envolvidos em seﬁ
trabalho" (p. 143). Fala que no desenvolvimento dos funcionarios, requer-se do gerente a
conducdo no sentido de capacitar os funcionarios a realizar coisas que antes ndo
conseguiam fazer e gerar condi¢Ges para que possam adquirir novas habilidades e ampliar

sua capacidade.

Um outro aspecto do gerenciamento abordado na relagdo entre superior e
subordinado € apresentada por McGregor (1980) a respeito do clima gerencial,
mencionando sobre a relagdo entre superior e subordinado quando se trata do ambiente
psicologico das pessoas no trabalho. Comenta que a principal caracteristica dessa relagéo €
interdependéncia das partes e a atitude gerencial revelada por meio do comportamento cria
o "clima psicologico da relagdo” (p. 126). Fala que na inféncia, as pessoas adquirem a
capacidade de perceber aspectos do comportamento dos pais, que revelavam se tudo
"estava bem" ou ndo na relagio com eles, sendo sensiveis a manifestagdes inconscientes de
suas atitudes de aceitago ou rejeicdo. Isto é considerado compreensivel pelo autor, devido
a dependéncia da infincia. Menciona que mesmo que seja muito menor a dependéncia do
subordinado na relagdo do emprego, a capacidade de alcangar seus objetivos € influenciada

pela atitude de seus superiores.

Além desses aspectos a serem considerados no gerenciamento, um outro fator que
requer ser abordado, j& mencionado anteriormente por Mintzberg (2001), como um dos
papéis gerenciais, € a comunica¢do. A comunicagio € algo inerente a intera¢do entre as
pessoas, e, a geréncia requer interagdo humana. A comunicagéo, para Chiavenato (1987), é
um dos aspectos basicos da atividade gerencial, pois € necessario comumicar aos
funcionarios o que deve ser realizado, como, quando, etc., bem como a maneira como esta

sendo realizado, a fim de que recebam informacfio sobre o desempenho.

Ainda em relagio a comunicagio, Hatakeyama (1995) fala que, no gerenciamento

do trabalho, a comunicagfo precisa ser agil e com qualidade. Menciona que as pessoas
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devem ser acostumadas pelo gerente a relatar o trabalho realizado, antes da cobranga,
como também agilizar os relatos de problemas ocorridos. Para o autor, o gerente deve estar
atento, a fim de prevenir o colapso de comunicagdo e disciplinar seus funcionarios para
que a comunicagdo seja imediata. Além disso, fala que € fundamental assegurar, dentro e

fora do setor, o fluxo adequado de informagéo e ter um boa comunicagio.

Ao falar sobre os gerentes intermedidrios, Sayles (2001) chama-os de gerentes
trabalhadores, voltados tanto para operagdes, sendo eficientes, como para manter a ligagdo
entre a cipula e os supervisores. Argumenta que ao invés de apenas esperarem por
resultados e avalid-los, procuram intervir, sendo também executores. Assim, a autora
menciona que o trabalho da nova geracdo de gerentes intermedidrios tem ao menos quatro
dimensdes que sdo: 1 assegurar a compreensio das tecnologia - necessitam entender os
parametros que modelam o desempenho dos sistemas sob sua responsabilidade; 2 melhorar
continuamente - para redugdo de problemas e aperfeicoamento do sistema, sendo pro-
ativos e com iniciativa; 3 avaliar compensagGes - necessitam estar proximo das operagdes
para avaliar a "qualidade técnica das decisdes de seus subordinados" (p. 225); 4
administrar pessoas - necessitam de habilidades interpessoais, a fim de obterem
informagdes, negociarem mudangas com éxito e trabalharem com pessoas com interesses

e perspectivas diferentes.

Em relagio a eficacia gerencial, Motta (2000a) argumenta que ela vai depender,
em parte, do exercicio da lideranga. Argumenta ainda que a lideranca € constituida de
interacdio humana e pode ser considerada como uma das fungSes gerenciais. Comenta que a
lideranga € "um processo no qual um individuo influencia outros a se comprometerem com

a busca de objetivos comuns” (p. 39).

Observa-se a necessidade de abordar o conceito de lideranga gerencial A
lideranca gerencial pode ser definida como "o processo de dirigir e influenciar as
atividades relacionadas as tarefas dos membros do grupo" (Stoner e Freeman, 1985, p.
344). Esta defini¢do implica em trés pontos considerados importantes e discutidos por
Stoner e Freeman (1985): o primeiro € que a lideranga envolve outras pessoas que
aceitando as ordens, definem o status do lider e possibilitam o processo de lideranga; o
segundo € a distribui¢do desigual de poder entre os lideres e os membros do grupo, o grupo

nfio € desprovido de poder, mas o lider tem mais; e o terceiro aspecto ¢ a capacidade de
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usar o poder para influenciar o comportamento de seus seguidores. Argumentam que a
influéncia ocorre através de "quaisquer agdes ou exemplos de comportamentos que causem

uma mudanga de atitude ou de comportamento em uma pessoa ou grupo" (p. 344).

Como a lideranga € um fator necessario ao gerenciamento, pois através dela uma
pessoa exerce influéncia sobre o comportamento de outras, e além disso, € considerado
como uma das fun¢Ges gerenciais (Motta, 2000a) ou um papel gerencial (Mintzberg,

2001), o assunto sobre lideranga sera abordado em seguida.

Resumindo o que foi mencionado, o gerenciamento envolve atividades que visam
com que a organizac¢io atinja seus objetivos. Desse modo, a geréncia precisa focalizar os
desempenhos e resultados organizacionais, sendo eficiente e eficaz. Alguns pontos
apresentados sobre gerenciamento, entre outros, foram a comunicagdo, que precisa ser
clara e objetiva, o relacionamento entre o gerente e as pessoas com quem mantém contato
(superior, subordinado, colegas de trabalho, etc.), a lideranga como uma fungéo gerencial,

e incluindo os papéis gerenciais descritos por Mintzberg (2001).
2.1.1.1 A lideranca

Atualmente, segundo Motta (2000a), acredita-se que a maioria dos individuos
pode se tornar um lider, pois o ensinamento e a experi€ncia possibilitam aprender as
habilidades de lideranga. Aponta que por se constituir de interagio pessoal, a lideranga
pode ser concebida como uma fun¢go da geréncia, embora outras pessoas também possam
exercé-la. Neste sentido, expde que pessoas da empresa, independente de ocuparem
posicio gerencial, podem exercer a lideranga, assim como pode ocorrer que dirigentes,
mesmo tendo diversas fungGes gerenciais, falharem em lideranga. Para este autor, como a
lideranga facilita a interag3o pessoal e grupal para atingir os objetivos, deve ser desejada

como uma fun¢io da geréncia.

Bornstein € Smith (1997) comentam que a lideranca tem sido tradicionalmente
considerada como o resultado de pessoas com talentos e tragos dignos, capazes de
influenciar seguidores para a realizagdo de metas empresariais e sociais. Para estes autores,
a lideranga € vista como um processo continuo e sobre a lideranca no futuro, mencionam

que:
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"a liderancga no futuro estard mais proxima de refletir um processo através do qual um lider busca
sua visdo, procurando intencionalmente influenciar os outros e as condi¢es com as quais eles
trabathardo, permitindo-lhes utilizar o pleno potencial e, desse modo, aumentando a probabilidade
de realizar a visdo, maximizando o desenvolvimento organizacional e pessoal de todas as partes
envolvidas” (p. 278).

Em relagdo a lideranca, Bennis (1995) fala que passou os tltimos dez anos
conversando com lideres e durante sua pesquisa aprendeu algo sobre os lideres atuais e a
lideranga que sera necessaria no futuro. Menciona que mesmo havendo lideres de varios
tamanhos e temperamentos, todos com quem conversou tinham pelo menos uma
caracteristica em comum: "a preocupa¢do com uma orientacdo, uma visdo dominante.
Eram mais do que direcionados para o objetivo" (p- 89). Além disso, segundo este autor, 0s
lideres tinham uma idéia clara daquilo que queriam fazer e forga para persistir, mesmo

diante de contratempos e fracassos.

Bennis (1995) argumenta que a primeira caracteristica do lider eficaz € a visdo de
como deve ser a organizacdo e esta visdo deve ser sustentada pela acdo. Fala que as
organizagGes precisam ter estruturas flexiveis, possibilitando serem sensiveis as
necessidades dos clientes, adaptaveis as modificagées do meio competitivo. Este autor
menciona ainda que "os verdadeiros lideres trabalham para conquistar a confianga de seus
subordinados, comunicar suas idéias com clareza e, assim, envolver a todos no processo de
mudanga" (p. 168). ‘

Ao realizar um estudo, Bennis (1995) queria uma amostra de 90 lideres
comprovadamente bem sucedidos em realizagGes do passado. No grupo final, tinham
sessenta executivos de empresas e trinta do setor publico. Depois de anos de observagdo e
conversas, Bennis (1995) definiu quatro competéncias da lideranca que se evidenciavam
em praticamente todos do grupo estudado que sio gerenciamento da atengdo,
gerenciamento do significado, gerenciamento da confianca e gerenciamento de si préprio,

ou seja:

e gerenciamento da aten¢do - através do gerenciamento da atengdo, os lideres tém a
capacidade de trazer as pessoas para perto de si, pois possuem um ponto de vista, uma

estrutura de referéncia e senso de comprometimento;

e gerenciamento de significados - os lideres precisam transmitir seus pontos de vista, a

fim de tornar visivel para os outros e para alinhar as pessoas a suas metas;
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e gerenciamento da confianga - a confianca € essencial para todas as organizagdes. Este
autor fala que, segundo estudos realizados, as pessoas preferem seguir individuos nos

quais podem confiar, mesmo que discordem de seus pontos de vista; e

e gerenciamento de si proprio - € através dessa competéncia que se conhece e se dispde

de habilidades e pontos fortes de forma eficaz.

Ainda em se tratando das caracteristicas de liderangca, McGregor (1980) expde que
entre as caracteristicas essenciais estdo as habilidades e atitudes que podem ser adquiridas
ou modificadas pela aprendizagem. O autor inclui algumas habilidades que sdo:
"competéncia para planejar e langar uma iniciativa, para resolver problemas, para manter
canais de comunicagdo abertos e funcionando efetivamente, para aceitar responsabilidade,
e habilidade de interagéo social" (p. 169).

Schein (1997) fala que os lideres precisam pensar como agentes de mudanca,
adquirindo novos conceitos e habilidades e desaprendendo o que nfio é mais util a
organizagdo e, para isso, necessitam ter capacidade emocional para dar apoio a
organizacdo, pois o ato de desaprender processos que anteriormente ji foram bem
sucedidos traz ansiedade organizacional. Menciona que os lideres também precisardo
entender a dindmica cultural e as caracteristicas da cultura organizacional, necessitando
entender que nio podem mudar a cultura, mas podem promover sua evolugdo, ampliando-
a, construindo com base nos pontos fortes. Argumenta que se a organizacdo obtém éxito
agindo de determinada forma e junto com ela, progridem modelos mentais baseados nesta
forma, estes modelos mentais nfio serdio abandonados. Segundo este autor, para que as
organiza¢des progridam e mudem, fazem-se necessarias a capacidade de aprender € a
flexibilidade pessoal. Para Schein (1997), os lideres do futuro precisardo ter caracteristicas
como:

o "Niveis extraordinarios de percep¢iio e compreensdo das realidades do mundo e de si mesmos.

e Niveis extraordinarios de motivagio que Ihes possibilite passar pelo inevitavel desconforto de
aprender e mudar, sobretudo em um mundo de fronteiras menos precisas, onde a lealdade fica
mais difictl de definir.

o Forca emocional para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros a propor¢do que o
aprendizado ¢ a mudanga s¢ tornam cada vez mais um modo de vida.

e Novas habilidades para analisar premissas culturais, identificar premissas funcionais e
disfuncionais e desenvolver processos que ampliem a cultura através da construgdo baseada
em pontos fortes e elementos funcionais.

¢ Disposiciio e capacidade de envolver os demais e evocar sua participagio, pois as tarefas serfio

muito complexas e as informagdes distribuidas de forma muito ampla para que os lideres
resolvam sozinhos os problemas” (p. 89).

17



Ainda em relagdo aos lideres do futuro, Kanter (1997) fala que existe uma
diferenca importante entre eles e os lideres do passado, ou seja, enquanto os lideres do
passado quase sempre levantavam muros, agora os lideres precisam substitui-los por
pontes, ndo permitindo o isolamento. Mesmo assim, conforme expde a autora, os lideres do
futuro precisardo ter caracteristicas e recursos dos lideres historicos, tais como:

"Um olho para a mudanga e mio firme para assegurar a visdo e reafirmar que a mudanga pode ser

reconduzida, uma voz que articule a vontade do grupo e molde esta vontade para fins construtivos

e uma capacidade de inspirar pela forca da personalidade, fazendo com que outros se sintam com
autonomia para aumentar e empregar as proprias capacidades” (p. 108).

Nessa perspectiva de lideranga do futuro, Covey (1997) menciona que o lider do
futuro, em varios casos, serd o mesmo do presente, nio havendo mudanga de pessoas, mas
uma mudanga interna nas pessoas. Fala que a primeira fungfo do lider é ser um modelo de
lideranga baseado em principios, tornando-se um exemplo para os outros, promovendo
confianga entre as pessoas e fazendo com que se identifiquem e sejam influenciadas pelo

lider; € uma combinag@o de carater e competéncia.

O modelo de lideranca baseado em principios, apresentado por Covey (1997),
divide-se em trés fungdes que sdo explorar, alinhar e dar autonomia (empowerment), ou
seja: 1 explorar vincula "seu sistema de valor e sua visdo as necessidades dos clientes e de
grupos de interesses através de um plano estratégico” (p. 162); 2 alinhar consiste em
"assegurar que a estrutura organizacional, sistema e processos operacionais contribuam
para realizar a missdo e a viséo de atender as necessidades de clientes e de outros grupos
de interesse" (p. 162); e 3 dar autonomia significa despertar os talentos e as habilidades
individuais, a fim de cumprir com a visdo, a missdo e os valores, atendendo clientes e
grupos de interesses. De acordo com o autor, essas funcSes de modelo baseado em
principios representam um paradigma diferente do tradicional pensamento gerencial, ou
seja, um novo paradigma de lideranga.

Para Covey (1997), as pessoas € organizagdes que estiverem entusiasmadas pelo
aprendizado irdo exercer influéncia duradoura. Argumenta que o lider do futuro sera capaz
de "desenvolver uma cultura ou um sistema de valor baseado em principios” (p. 159) e,
desenvolver tal cultura numa organizagfio sera um extraordinario e empolgante desafio que

requer do lider visdo, coragem e humildade parabaprender continuamente. Desse modo,
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comenta que os lideres voltados para o aprendizado abragardo a mudanca, ao invés de

tentarem resistir.

Na perspectiva de Senge (1999), a lideranga é considerada como "a capacidade de
uma comunidade humana configurar seu futuro e, especificamente, de sustentar os
processos de mudanga significativos, necessarios para que isto acontega" (p. 28). O autor
argumenta que a lideranga se desenvolve através da capacidade da reten¢do de "uma tensio
criativa, a energia gerada quando as pessoas articulam uma visio e enxergam a verdade

(melhor que possam) sobre a realidade atual” (p. 28).

A vpartir da visdo de lideranca na concepgdo de Senge (1999), todas as
organiza¢Oes podem ter muitos lideres, pois ha pessoas em varios niveis de hierarquia que
desempenham papéis na geracdo e sustentacdo de tensdes criativas. Assim, o foco é
centrado nas 'comunidades de lideran¢a' € ndo em lideres-herdis. Desta forma, fala sobre o
mito do lider-herdi, argumentando que os lideres seriam pessoas especiais dotadas de
capacidade de comando e influéncia, que combinariam habilidade, visdo, ambigdo, carisma
e uma dose de prepoténcia. Este tipo de idealizacdo de grandes lideres, segundo o autor,
levaria a uma busca de figuras herdicas nas organizagGes, e que, mais cedo ou mais tarde,
novas crisgs viriam, dando margem & busca de novos lideres-herdis. Neste sentido,
esclarece que "a venérag:ﬁo do culto do lider-her6i é uma forma certa de manter instituigdes

avessas a mudangas” (p. 23).

A 'perspectiva ecologica’ de Senge (1999) de se pensar sobre lideranca explica a
forma como as agdes dos lideres interagem umas com as outras e com as for¢as em jogo,
mostrando a lideranga como um fendmeno sistémico, que n3o pode ser separado do
contexto. Expde que ao se depararem com os novos desafios, os lideres desenvolvem,
individual ou coletivamente, novas capacidades para lidar com esses desafios. Senge
(1999) apresenta a categorizagdo de trés tipos de lider, que so:

1 lideres de linha em nivel local - sdo pessoas responsaveis por resultados e com
autoridade para efetuar mudancas .na organizaciio € condugio do trabalho em nivel
local. Como exemplo, podem ser citados os gerentes de fibrica ou os gerentes de
vendas;
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2 nerworkérs internos, lideres de rede ou construtores de comunidade - estes
movimentam-se em dmbito mais abrangente na organizagdo, participando de amplas
redes com outras pessoas de mentalidade semelhante, fazendo crescer as redes e
ajudam os lideres locais, assessorando-os ou colocando-o0s em contato com outros com
os quais possam aprender. S3o disseminadores de idéias nas organiza¢fes. Podem ser

funcionarios da empresa, consultores internos, entre outros; e

3 lideres executivos - estes lideres tém responsabilidade geral pelo desempenho
organizacional, mas tém menos probabilidade de influéncia nos processos de trabalho.
Sdo vitais para a mudanca profunda na criagdo de um ambiente propicio a inovagdo e
geracdo de conhecimentos. Isto € possivel através do investimento em uma infra-
estrutura para aprendizagem, apoiando, indagando, dando exemplo como lider,
estabelecendo novas normas e comportamentos para a equipe. Seu foco esta mais
voltado para projetar do que tomar decisdes-chave, procurando delegar as decisdes em
niveis mais locais, quando possivel. Alguns exemplos de lideres executivos sio os

diretores, presidentes e vice-presidentes.

Ao tratar da questdo sobre lideranca, Smith e Ross (1999) fazem analogias com
os jogos de golfe e pdlo. Na orientagdo de lideres, mencionam os fatores-chave do
treinamento e orientagdo do golfe, que sio: amor ao jogo; focalizagdo nos resultados
desejados; e "conexdo limpa e honesta” (p. 136), em que a lideranga eficaz vai depender da
conexdo entre o lider e outras pessoas. Mas para estes autores, liderar uma organizagdo se
parece mais com 0 jogo polo, pois a bola nio fica parada esperando o jogador, e sim, esta
sempre em movimento. Comentam que o jogador fica num cavalo a galope, junto aos
colegas, também a galope, € com oponentes movimentando-se em alta velocidade, estes
tentando afastar a bola.

A partir do que foi mencionado, a lideranga pode ser considerada como uma das
fungGes da geréncia, embora outras pessoas na organizacio podem também ser lideres. O
exercicio da lideranga requer que o lider influencie o comportamento de outras pessoas,
conquiste a sua confianca e seja um exemplo para os outros, para que as pessoas se

identifiquem com ele e sigam o seu exemplo.
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2 networkers internos, lideres de rede ou construtores de comunidade - estes
movimentam-se em ambito mais abrangente na organizagdo, participando de amplas
redes com outras pessoas de mentalidade semelhante, fazendo crescer as redes e
ajudam os lideres locais, assessorando-os ou colocando-os em contato com outros com
os quais possam aprender. S3o disseminadores de idéias nas organiza¢Ges. Podem ser

funcionarios da empresa, consultores internos, entre outros; €

3 lideres executivos - estes lideres t€m responsabilidade geral pelo desempenho
organizacional, mas t€ém menos probabilidade de influéncia nos processos de trabalho.
Sao vitais para a mudanga profunda na criagdo de um ambiente propicio a inovagio e
geragdo de conhecimentos. Isto € possivel através do investimento em uma infra-
estrutura para aprendizagem, apoiando, indagando, dando exemplo como lider,
estabelecendo novas normas e comportamentos para a equipe. Seu foco esta mais
voltado para projetar do que tomar decisdes-chave, procurando delegar as decisdes em
nivels mais locais, quando possivel. Alguns exemplos de lideres executivos sdo os

diretores, presidentes e vice-presidentes.

Ao tratar da questio sobre lideranga, Smith e Ross (1999) fazem analogias com
os jogos de golfe e polo. Na orientagdo de lideres, mencionam os fatores-chave do
treinamento e orientagdo do golfe, que sdo: amor ao jogo; focalizagdo nos resultados
desejados; e "conexfo limpa e honesta" (p. 136), em que a lideranga eficaz vai depender da
conexdo entre o lider e outras pessoas. Mas para estes autores, liderar uma organizago se
parece mats com 0 jogo pdlo, pois a bola nio fica parada esperando o jogador, e sim, esta
sempre em movimento. Comentam que o jogador fica num cavalo a galope, junto aos
colegas, também a galope, € com oponentes movimentando-se em alta velocidade, estes
tentando afastar a bola.

A partir do que foi mencionado na fundamentagdo tedrica, a lideranga pode ser
considerada como uma das fungdes da geréncia, embora outras pessoas na organizago
possam também ser lideres. O exercicio da lideranga requer que o lider influencie o
comportamento de outras pessoas, conquiste a sua confianga e seja um exemplo para os

outros, para que as pessoas se identifiquem com ele e sigam o seu exemplo.
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2.1.1.2 O aprendizado gerencial

No contexto atual de mudangas, existem dois pontos fundamentais que no
exercicio de suas fungdes, o gerente precisa estar preparado: O primeiro é saber lidar com
os desafios das mudancas do mundo moderno que afetam a organizag¢fio. O segundo &

saber conduzir mudangas internas, bem como orientar as pessoas envolvidas no processo
de mudanca.

Motta (2000a) menciona que a complexidade do meio organizacional moderno
tem trazido mudancas nas formas classicas de gestdo e modificado formas que eram rigidas
e precisas para ambiguas e flexiveis. Comenta que essas mudangas estdo sendo geradas
pela evolugdo do meio em que as organizagdes estdo inseridas, trazendo novidades para as
organizagdes contemporineas nas transagdes ambientais, na participagdo do processo
decisorio estratégico, nas estruturas organizacionais e na transmissio de informagdes. Fala
que essas modificagdes tém tornado a geréncia de alto nivel mais complexa e estdo fazendo
com que os gerentes de nivel intermediério e local tenham necessidade do conhecimento
gerencial que antes era passado somente para os dirigentes. Para o autor, o aprendizado
gerencial deve conter conhecimentos comuns a todos que exercem fungSes gerenciais ou
pretendem exercé-las, definidos pela perspectiva de alto nivel e nio das técnicas habituais

de supervisio.

Assim, o aprendizado ¢ um instrumento que facilita a geréncia a lidar com as
constantes mudangas. Aprendizagem ¢ "um processo de mudanca, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou nio, a manifestar-se em uma mudanca perceptivel de
comportamento” (Fleury e Fleury, 1997, p. 19). Neste sentido, a aprendizagem pode ser

considerada uma ferramenta que possibilita o desenvolvimento das habilidades gerenciais.

Para Motta (2000a), a capacidade gerencial requer habilidades complexas como:
capacidade de analisar, de julgar, de decidir, de liderar e de enfrentar riscos e incertezas.
Expbe que a capacidade gerencial moderna se adquire por meio da sistematizagdo do
aprendizado gerencial. Fala que o aprendizado deve se basear tanto nos conhecimentos
sistematizados pela teoria quanto pela experiéncia individual interna e externa a
organizacdo. Desse modo, menciona que algumas habilidades gerenciais precisam ser
adquiridas através da experiéncia do cotidiano, enfrentando as contradi¢cdes e as mudangas
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da empresa moderna e outras habilidades podem ser ensinadas e aprendidas pelas pessoas
que tém como profissdo a geréncia. O aprendizado gerencial é definido por este autor
como sendo:
"o processo pelo qual um individuo adquire novos conhecimentos, atitudes e valores em relagdo ao
trabalho administrativo; fortalece sua capacidade de analise de problemas; toma consciéncia de

alternativas comportamentais; conhece melhor seus proprios estilos gerenciais e obtém habilidades
para uma agfo mais eficiente e eficaz em determinados contextos organizacionais" (p. 28)

Neste sentido, o aprendizado gerencial, segundo Motta (2000a), envolve quatro
habilidades basicas que sdo:

e habilidade cognitiva - a partir dos conhecimentos existentes sobre objetivos, politicas,
estruturas, processos € comportamentos organizacionais, aprende-se sobre

administragéo;

e habilidade analitica - aprender a analisar os problemas administrativos, decompondo

em partes e rearrumando-os, para alcangar novas solucdes;

o habilidade comportamental - adquirir novas formas de interagir com as pessoas,
envolvendo, por exemplo, comunicagfo, interagdo em grupos pequenos € exercer ou

lidar com poder e autoridade; e

o habilidade de acdo - através da transformac¢io de conhecimentos e comportamentos em
maneiras efetivas de se agir. Este autor considera a agdo gerencial como uma
manifestacio pessoal de autonomia, reflexdo, seguranca, de auto-conhecimento e do
conhecimento de seu papel na orgamnizacdo. A acdo reflete "comprometimento,

autodisciplina e a adaptabilidade pessoal na consecucdo de uma missio" (p. 30).

McGregor (1980) também contribui com sua visdo sobre o crescimento dos
gérentes, discutindo trés grupos de fatores que lhes afetam, ou seja: as caracteristicas
sdcio-econdmicas da firma; os efeitos de sua estrutura, de suas politicas e praticas € o
comportamento do superior imediato. Além disso, fala que a competéncia gerencial é
criada no ambiente de trabalho, mas a educacio em sala de aula pode ajudar no
desenvolvimento dos gerentes. Apresenta trés aquisi¢des necessarias ao gerente, que sdo: a
aquisicdo de conhecimento intelectual; de habilidade em solucio de problemas; e, de
habilidade de interag@io social. Menciona que € necessario distinguir os varios tipos de
aprendizagem e os métodos apropriados a aprendizagem desejada. A aprendizagem em
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sala de aula, segundo este autor, s6 serd eficaz em um clima organizacional que favorega o
crescimento. As habilidades de interagdo sdo consideradas, pelo autor, como "as mais

importantes para o gerente e as mais dificeis de serem aperfeigoadas” (p. 206).

‘Assim, para implantar programas de desenvolvimento gerencial, requer considerar
a clientela que participa desses programas. Neste sentido, Stoner € Freeman (1985)
mencionam que, reconhece-se que os gerentes sio diferentes em capacidade, experiéncia e
personalidade. Assim, esses autores falam que os programas de desenvolvimento gerencial
sdo mais centrados no gerente, elaborados para atender as necessidades de aprimoramento
proprias dos gerentes que participam do programa e, para isso, € realizado um
levantamento de necessidades do gerente ou do grupo de gerentes. Argumentam que um
dos maiores desafios do programa de desenvolvimento gerencial ocorre quando o gerente
retorna ao seu trabalho, pois se 0 ambiente nio apoiar os conhecimentos e habilidades

aprendidos, estes desapareceréo.

Em se tratando de aprendizagem, na perspectiva de Senge (1998), sera
desenvolvida uma nova visdo do trabalho gerencial na propor¢do que as empresas
comegarem assimilar as disciplinas basicas de aprendizagem. As cinco disciplinas
apresentadas por Senge (1998) sdo:

1 pensamento sistémico: as organizagdes e outras realizacdes humanas sdo sistemas. E
dificil ver o padriio da mudanga como um todo, havendo a tendéncia de ver partes
isoladas do sistema. O pensamento sistémico € "um quadro de referéncia conceitual, um
conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos altimos cinqiienta
anos para esclarecer os padrdes como um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los

efetivamente™ (p. 41);

2 dominio pessoal: que consiste em "continuadamente esclarecer e aprofundar nossa
visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e¢ de ver a
realidade objetivamente” (p. 41);

3 modelos mentais: s3o pressupostos, generalizagdes ou imagens que interferem na

maneira de ver e de agir no mundo;
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4 constru¢do de uma visdo compartilhada: essa visio envolve a habilidade de
desenvolver imagens compartilhadas do futuro que estimulem o compromisso e o

envolvimento; e

5 aprendizagem em equipe: requer que os membros da equipe pensem em conjunto.

Senge (1998) fala que nfo se sabe quanto tempo os gerentes das organizagdes do
futuro usardo para reflexdo, modelag@io e definicdo dos processos de aprendizagem, mas
sera um tempo maior que no passado. Comenta que a forma como se administra o proprio
tempo refletird muito sobre o comprometimento com a aprendizagem. Para o autor, quando
se trabalha com modelos mentais, trazer a tona os pressupostos, examinando sua
consisténcia e precisdo e perceber a forma como os diferentes modelos podem estar

associados sistemicamente, leva um consideravel tempo.

Diante do exposto, o aprendizado gerencial pode ser considerado como um
instrumento que propicia o desenvolvimento de habilidades gerenciais e esse aprendizado
pode ser adquirido tanto através de conhecimentos tedricos como pela experiéncia no dia-

a-dia do ambiente interno ou externo a organizagfo.
2.2 Mudanca organizacional

O mundo contempordneo esta passando por rapidas e constantes mudangas.
Mohrman e Mohrman Jr (1995) apontam que para que as organizagdes sejam ageis para
lidarem com o ambiente moderno, necessitam remodelarem-se, submetendo-se a mudangas
organizacionais de larga escala. Assim, de acordo com estes autores, para que a
organizacdo se adapte a um ambiente em rapida modificac8o, requer-se que seja flexivel e
agil, tendo habilidade em aprender com rapidez como gerar novos produtos e servicos que
aumentem o padrdo de seu .deéempenho.. Baseados em suas pesquisas, acreditam que para
sobreviverem, as organizagSes do futuro necessitardo da inovagdo, aperfeicoar seus

processos e remodelarem-se.

Em relacio as mudancas, Chiavenato (1996) fala que a organizag3o esta sujeita a
fatores que sofrem mudangas, tanto do lado externo como interno: no meio externo -

através da mudanca dos habitos de clientes, dos pregos e caracteristicas de matérias-primas
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de fornecedores, entre outros; dentro da organizagio - através de substituicio de
equipamentos, processos que precisam ser mudados, individuos que precisam aprender

novos conhecimentos, entre outros.

Desse modo, tem-se as for¢as de mudanga, que Stoner (1985) classifica em forgas
externas e forcas internas. Para o autor, diversas for¢as externas, que variam desde os
avangos tecnologicos até a concorréncia, podem fazer pressdo para que as organizagdes
realizem mudangas; € as forg¢as dentro da organizagio também podem provocar mudangas.

O autor menciona ainda que, muitas vezes, as for¢as externas e internas estio associadas.

Nesta perspectiva, Gongalves (1998) comenta que adaptar-se aos novos tempos €
inevitavel para algumas empresas, e para outras a adaptacio é uma medida de seguranga.
Neste sentido, aponta que as empresas contempordneas estdo necessitando mudar em

virtude de pressdes externas e internas inéditas.

Para realizar mudancas, Chiavenato (1996) comenta que a organiza¢do nio
precisa esperar por oportunidades; deveria antecipar-se a oportunidade para melhor
aproveita-la. O autor menciona que as situagSes que melhor preparam as pessoas,
predispondo-as para mudanc¢a sdo os periodos de crise e dificuldade. A formulagdo de
estratégia empresarial é também considerada pelo autor como um elemento importante
para desenvolver mudangas continuas e gradativas, oferecendo oportunidades para reflexdo

sobre o futuro e o destino da empresa.

Na perspectiva de antecipar-se as oportunidades de mudanca, tem-se as
organizagdes proativas. Assim, Motta, Vasconcelos e Wood Jr (2000) esclarecem que a
organizag¢do proativa, além de reagir as modificagGes nos mercados em que atua, pretende
influencia-las. Para esses autores, as organiza¢cdes que caminham nesta logica também
criam uma forte pressdo para a mudanga. A mudanca organizacional é definida, por esses
autores, como "o esfor¢o para alterar as formas vigentes de cognigio e a¢do, de maneira a

capacitar a organizacdo a implementar as estratégias por ela desenvolvidas" (p. 119).

Mudangas espontineas freqiientemente ocorrem nas organizacbes sem que sejam
planejadas, sendo conhecidas como mudanga "natural” (como exemplo, rota¢do de mao de
obra, aposentadorias, etc.) e outras mudangas ocorrem como resultado de um planejamento
(Champion, 1985). Assinﬁ, a mudan¢a planejada pode ser definida como a "tentativa
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sistematica de reformular uma organizacio a se adaptar as mudangas no ambiente externo

e alcancar novos objetivos" (Stoner e Freeman, 1985, p. 300).

Na perspectiva de mudanca planejada, Champion (1985) argumenta que um
objetivo organizacional essencial resultante da mudanca planejada € o aperfeicoamento da
eficacia, tanto em operagdes e producio, como no setor humano. Este autor menciona que
devido a inter-relagdo dos departamentos e dos papé€is funcionais, as mudancas em uma
drea de comportamento organizacional ou em determinada unidade terdo diversificadas
implicagdes em outros departamentos da organizagéo. O autor comenta que o planejamento
da mudanc¢a organizacional precisa ser avaliado, tanto em termos das implica¢des a curto
alcance como as de longo alcance e ha a necessidade de um so6lido planejamento para

minimizar os possiveis conflitos.

Os tipos de mudanga planejada, apresentados por Stoner e Freeman (1985),
referem-se as abordagens & mudanga estrutural, abordagens & mudanca tecnolbgica e
abordagens para mudar pessoas, ou seja: 1 nas abordagens a mudanca estrutural, a
mudanca na estrutura organizacional requer reorganizar os sistemas internos da
organiza¢cdo como linhas de comunicagdo, fluxo de trabalho ou hierarquia; 2 nas
abordagens a mudanga tecnologica, a mudanga pode ser nos equipamentos, processo de
engenharia, técnicas de pesquisa ou métodos de produgdo. Os autores mencionam as
abordagens fecnoestruturais ou sociotecnolégicas que procuram aperfeigoar o desempenho
modificando ao mesmo tempo aspectos da estrutura e da tecnologia; e 3 as abordagens
para mudar pessoas buscam modificar comportamentos, dirigindo-se para as habilidades,
atitudes e expectativas das pessoas. Esses autores falam da interdependéncia dessas trés
abordagens, sendo que, como as organizacdes possuem elementos que se interagem, o
programa de mudanga serd mais eficaz ao reconhecer essa interagdo e procurar modificar

mais de um elemento.

Muitas abordagens da mudanca planejada, segundo Stoner e Freeman (1985), sdo
realizadas para solucionar problemas imediatos e especificos. Para estes autores, o
desenvolvimento organizacional € uma abordagem a longo prazo para que toda a
organizac¢do atinja um nivel mais elevado de funcionamento e melhore o desempenho € a
satisfacio das pessoas na organizagio e, mesmo ocorrendo mudangas estruturais ou

tecnolégicas, focaliza-se principalmente em mudar os individuos, bem como a natureza e

26



qualidade de suas relagées. Assim, esses autores definem desenvolvimento organizacional
como "um esfor¢o de longo prazo, apoiado pela administragéo de topo, para methorar os
processos de solugdo de problemas e de renovagio de uma organizacdo através de uma

administracdo eficaz da cultura organizacional” (p. 307).

Uma outra forma de apresentar os trés principais tipos de mudancga sdo descritos
por Chiavenato (1996) como mudangas continuas, mudancas planejadas e mudancas
radicais. As mudangas continuas e planejadas também s3o conhecidas como incrementais.
Neste sentido, o autor coloca que nas mudangas continuas, as técnicas de intervengio e
mudanc¢a como a melhoria continua (Kaizen) e a qualidade total, centram-se em atividades
de grupo, buscando a qualidade dos produtos e servigos, a partir de programas a longo
prazo. Fala que muitas abordagens de mudanca planejada sfio apropriadas para resolver
problemas imediatos e especificos, mas podem também ser realizadas envolvendo uma
visdo a longo prazo. Este autor também cita o desenvolvimento organizacional como uma
mudanga planejada, cujo foco estd em mudar as pessoas e a natureza e a qualidade de suas
relacGes. Ja sobre as técnicas de intervengdo e mudancas radicais, como a reengenharia,
comenta que estdo centradas nos processos, objetivando seu redesenho total, bem como o

reposicionamento do negocio da empresa.

O processo de mudanca requer a figura do agente de mmdanga. Para Stoner
(1985), o agente de mudanga € a "pessoa responsavel por assumir um papel de lideranca na
administragdo do processo de mudanga" (p. 259) e podem ser pessoas da organizagio ou

consultores externos.

Na concepgdo de Motta (2000b), mudar € "aplicar a novidade” (p. 186), € a
utilizagio de uma descoberta ou inven¢do, que pode ter um sentido tanto positivo como
negativo. Inovar, para o autor, € "introduzir uma novidade de tal forma a deixar explicito
que alguma tecnologia, habilidade ou pratica organizacional se tornou obsoleta" (p. xiv).
Fala que a inovagio significa uma mudanca considerada benéfica, sendo "uma solugio
criativa de problemas, provocando o desenvolvimento da empresa" (p. 186). Argumenta
que o fundamento da inovagio € acreditar na melhoria crescente e trata-se de um processo
sistémico e complexo no qual se aplicam idéias novas, e desta forma, mesmo envolvendo

parte da empresa, suas conseqiiéncias interferem no todo. Comenta ainda que, trata-se
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também de um processo que modifica habitos, crencas e interesses sedimentados de

individuos e grupos.

Na perspectiva de que o processo de inovagdo € sistémico e globalista e que
qualquer mudanga interfere no todo, Motta (2000b) menciona que sua condugdo requer
atengdo A totalidade e a interdependéncia para coordenar e controlar o processo de
produgdo. Esclarece que o direcionamento da mudanca estd se tornando cada vez mais
dificil, devido ao maior nimero de varidveis e imprevistos, e desta forma, o comego da
‘mudanca pode ser conhecido, mas o final serd afetado por forgas complexas e emergentes.
Entdo, o autor comenta Que a opcdo pelos métodos e velocidade da inovag¢do torna-se

crucial para o éxito da mudanca.

Ao falar sobre os métodos e velocidade da inovagdo, Motta (2000b) aborda os
métodos progressivos € os métodos radicais, citando o incrementalismo e o radicalismo.
No incrementalismo, o autor comenta que o desenvolvimento organizacional ocorre pela
introdu¢do moderada e constante de novidades. Fala que, neste caso, a interferéncia
permanente na evolu¢do natural favorece o crescimento; a inovagdo ndo depende da
constatacio de situagdes problematicas ou de rupturas especificas e faz parte das funges
gerenciais. No incrementalismo, realizam-se pequenas modificagbes em partes da
organizacdo e em suas relagdes externas. O incrementalismo progressivo tem como
fundamento n3o romper bruscamente a maneira com que a organizagdo se adapta e
relaciona com o ambiente. Sobre o radicalismo, fala que o desenvolvimento depende de
alteracbes drasticas no status quo, e, a fim de justificar uma significativa alteragio na
organizagdo, o radicalismo contraple-se ao existente e exige uma percep¢do de graves
problemas ou visdo pessimista do futuro. Alguns nomes das praticas que possibilitam a
mudanca radical citados pelo autor como exemplos sf0: a reengenharia, a revitalizacdo, a
recriagdo, a reinvengdo, entre outros. Comenta ainda que as mudangas incrementais sdo
introduzidas com maior facilidade, pois seus processos sdo controlados e enfrenta-se
menos resisténcias, ao passo que as rupturas violentas ocasionam mais receios e

resisténcias.

Os gerentes precisam ficar atentos as reacdes das pessoas as mudancas.
Chiavenato (1996) menciona que nZo se pode subestimar a reagdo dos individuos a

mudanca e nem desconsiderar a influéncia que eles podem exercer, positiva ou negativa,
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durante a implantagio. Neste sentido, Stoner (1985) argumenta que um obstaculo a
implantacdo de novas politicas, objetivos ou métodos de operacdo € a resisténcia das

pessoas a mudanca.

Kotter e Schlesinger (1986) comentam que os esforcos para mudanca
organizacional quase sempre se deparam com algum tipo de resisténcia das pessoas e
embora gerentes experimentados sejam conscientes disso, poucos dedicam tempo antes de
realizar a mudanga para uma avaliagdo de quem podera resistir e quais s30 0s seus motivos.
Mencionam que as pessoas que sfo atingidas pela mudanga experenciam alguma confusio
emocional; até mesmo aquelas mudanga que parecem ser "positivas" ou "racionais" trazem
sensa¢do de perda e incerteza. Assim, de acordo com estes autores, por motivos distintos as
pessoas ou grupos podem reagir de varias formas a mudanga, desde a resisténcia passiva, a

tentativa de saboteamento até a ades3o.

Desse modo, Kotter e Schlesinger (1986) comentam a necessidade dos gerentes
estarem conscientes dos quatro motivos mais comuns que fazem com que as pessoas
resistam as mudangas, ou seja: 1 desejo de ndo perder algo de valor, no qual os individuos
focalizam seus interesses pessoais ao invés de focalizar os da organizagdo como um todo; 2
quando nio compreendem a mudanca e suas implicagdes e quando percebem que pode
custar mais do que vdo beneficiar-lhes. Segundo os autores, isto ocorre muitas vezes pela
falta de confianca entre o iniciador da mudanga e seus empregados. Mencionam que a
menos que sejam identificados os mal-entendidos, clareando-lhes com rapidez, estes
podem gerar resisténcia; 3 as pessoas também resistem quando avaliam de forma diferente
de seu gerente ou das pessoas que iniciaram a mudanga e véem mais custo que beneficios
para eles ou para a organizacdo. Os autores falam que a diferenca de informagGes com que
os grupos trabalham acarretam, muitas vezes, divergéncias nas analises. Porém, comentam
que se a anilise feita por aqueles que nio iniciaram a mudanca for mais exata, a resisténcia
¢ "benéfica" para a organizacdo; 4 uma pequena intolerdncia em rela¢do as mudancgas
mesmo guando compreendem que € benéfica. Comentam que as pessoas temem nio
conseguir desenvolver especializacdes e comportamentos novos decorrentes da mudancga.
Os autores apontam que a mudanca pode exigir que os individuos mudem bastante e com
rapidez e se as mudangas forem significativas e a tolerdncia da pessoa for reduzida, podera
resistir ativamente por motivos que nem ela entende conscientemente. Argumentam que
pessoas podem em certas vezes resistir para evitar desprestigio, para ndo admitir que
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estavam erradas sunas decisGes €. crengas .anteriores, em fun¢do de grupos de pressio ou

atitude da supervisio.

Ainda em relago a resisténcia as mudangas, Motta (2000b) comenta que grande
parte tem origem na percep¢do individual em relagdo a novidade. Assim, segundo o autor,
as origens mais comuns de resisténcia sfo: 1 receio do futuro - pela impossibilidade de
conhecer o futuro, a pessoa desenvolve imagens sobre o que vira e a resisténcia ocorre pela
opgdo ao que € familiar e conhecido; 2 recusa ao onus da tramsicdo - para atingir a
promessa futura de melhores resultados, requer passar por caminhos dificeis e conflitivos,
reativando-se problemas, oposi¢des, entre outros e revelando habilidades e competéncias
desatualizadas. O autor expde que muitos individuos procuram evitar esse onus escolhendo
rumos mais faceis e com a aparéncia de serem mais seguros, mesmo que de resultados
duvidosos; a mudanga ameaga com a alteragio no sistema de ganhos e perdas, trazendo
Inseguran¢a € resisténcia; as pessoas também tendem a resistir quando as mudangas
reduzem seu poder, recurso ou prestigio; 3 acomoda¢do ao status funcional - a
acomodacdo provém da dificuldade de enfrentar temas ndo rotineiros, pelo tempo na
empresa e por fatores proprios da divisdo do trabalho; 4 receio do passado - individuos que
foram afetados de forma negativa por experi€ncias no passado podem criar atitudes de

rejeicdo a mudanga.

Kotter e Schlesinger (1986) comentam que muitos gerentes subestimam a
variedade de reagGes dos individuos & mudancga organizacional e 4 maneira com que eles
podem influenciar de forma positiva as pessoas e os grupos no decorrer da mudanca. Para

lidar com a resisténcia 8 mudanga, estes autores descrevem as seguintes abordagens:

* educagdo e comunica¢do: comunicando as idéias contribui para que as pessoas
percebam que a mudanga é necessaria e a logica da mudangca. Mencionam que o
processo de educagdo pode envolver discussdes, apresentagio para OS grupos,
memorando e relatorios; e um programa de educagio e comunicagdo pode ser ideal
quando a resisténcia tem como base informacdes e anilises que nfo sdo adequadas e em
especial, se as pessoas que estdo imiciando a mudanga necessitam do auxilio dos
resistentes para implementa-la. Comentam que alguns gerentes negligenciaram que,

neste caso, requer bom relacionamento entre os iniciadores da mudanca e os resistentes
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e, falam ainda, que requer tempo e esfor¢o principalmente quando abrange muitas

pessoas.

* participacdo e envolvimento: argumentam que quando os resistentes sd0 envolvidos em
algum aspecto do projeto ou da implementagdo, consegue-se muitas vezes, neutralizar a
resisténcia. Comentam que enquanto para alguns gerentes sempre deveria existir a
participacdo no decorrer dos esfor¢os da mudanga, para outros isto é um erro e ambas as
atitudes podem gerar problemas. Assim, falam que quando os iniciadores créem que nfo
possuem informagGes que precisam para o projeto ou execugdo da mudanga ou quando
necessitam do comprometimento das pessoas, a participagio € aconselhavel
comentando que vérias pesquisas tém revelado que, de uma forma geral, a participacdo
leva ao comprometimento. Apontam que em algumas situacdes, é preciso o
comprometimento para que a mudan¢a seja realizada com sucesso. Por outro lado,
argumentam que o processo de participacdo pode acarretar em uma solugdo deficiente

se ndo for administrado com cuidado, como pode levar muito tempo.

* facilitacdo e apoio: esse processo pode incluir treinamento, apoio emocional, entre
outros. Os autores consideram que a facilitagdo e o apoio sdo muito Uteis quando a
resisténcia tem com base a ansiedade e o medo; a inconveniéncia dessa abordagem ¢

que pode ter um custo alto, gastar tempo excessivo e ainda fracassar.

-

* negociacdo e acordo: oferecendo incentivos aos resistentes. Argumentam que €
apropriada quando alguém sai perdendo com a mudanga e seu poder de resisténcia &
significativo. Os acordos podem ser uma maneira ficil de evitar resisténcia como

também podem tornar-se de custo elevado.

* manipula¢do e cooptagdo: os autores falam que a manipulacfo, neste caso, refere-se a
"utilizagdo muito seletiva de informacdes e estruturaggo consciente de eventos" (p. 20) e
a cooptacdo € uma forma de manipulacio em que cooptar uma pessoa € dar-lhe um
papel desejavel no projeto ou na implementacdo da mudanga, porém nio para receber
suas recomendacdes, mas seu endosso. Argumentam que a cooptagdo pode ser um meio
de certa forma facil de lidar com a resisténcia, mas tem desvantagens, como por
exemplo, se as pessoas sentirem que estdo sendo induzidas a ndo resistirem podem

reagir negativamente, os cooptados podem usar sua capacidade para influenciar no
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projeto ou na implementacdo de.forma que nio atenda ao maior interesse da empresa,

entre outras desvantagens.

* coerc¢do explicita e implicita: comentam que quando os gerentes tratam a resisténcia de
forma coerciva, forcam as pessoas a aceitarem a mudanga, ameagando (por exemplo:
perda de cargo) on através de demissfo on transferéncia. Assim, a coergdo € arriscada

porque as pessoas ficam ressentidas quando pressionadas a mudar.

Kotter e Schlesinger (1986) consideram que os esforcos bem sucedidos de
mudanga na organizacdo se caracterizam por aplicar de forma inteligente algumas dessas
abordagens, utilizando-as com sensibilidade para seus pontos fortes e limitagdes e

avaliando a situag#o.

Em sintese, o mundo estd passando por constantes mudangas e as organizagdes
estdo necessitando se adaptarem a esse ambiente e realizarem mudangas organizacionais.
Além das forcas externas, também existem fatores dentro da organizagio que provocam
mudangas organizacionais. Na condu¢fo das mudangas existe a figura do agente de
mudanca. Foi visto que as mudangas podem ser classificadas como incrementais ou
radicais. Uma outra forma de abordar as mudangas apresentada descrevem os tipos de
mudanca planejada em abordagens & mudanga estrutural, tecnoldgica ou para mudar
pessoas. As pessoas podem reagir as mudangas de varias formas, desde a aceitagio e
sincera adesdo até a resisténcia ativa. Desse modo, € necessario saber os motivos das

resisténcias e saber lidar com elas.
2.3 As mudangas organizacionais e a geréncia

Motta (2000b) menciona a necessidade e a intensidade das mudangas,
comentando que a mudanga nio € somente inevitivel como também necessaria a
sobrevivéncia e os fatos e as idéias estdo se modificando com velocidade. O autor comenta
que as mudancas organizacionais estdo ocorrendo num contexto de alta velocidade, com

grandes variagSes e impactos externos do mundo contemporéneo.

Nesta perspectiva, Drucker (1999) argumenta que o desafio do gerenciamento
para o século XXI € que toda organizacio se torne lider de mudangas. O lider de mudancas
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sabe encontrar boas mudangas e torna-las eficazes, dentro e fora da organizagio. Assim, o

autor apresenta quatro requisitos para a organizacdo se torne lider de mudangas, que s3o:

"politica para criar o futuro;

métodos sistematicos para buscar e prever mudangas;

a maneira certa para introduzir mudanga, dentro e fora da organizagio;
politicas para equilibrar mudangas e continuidade." (Drucker, 1999, p.65)

Para Drucker (1999, p. 78), a mudanca e a continuidade "sdo p6los e ndo opostos.
Quanto mais uma institui¢do for organizada para ser lider de mudangas, mais ela precisara
estabelecer continuidade interna e externa e maior serda a necessidade de equilibrar
mudancas rapidas e continuidades". Comenta que este equilibrio precisard ser uma das
maiores preocupagdes das geréncias do futuro e exige um trabalho continuo de informagéo.
Para o autor, a politica que pode ter sucesso € tentar "criar o futuro". Fala que a tentativa de

criar o futuro € arriscada, porém menos arriscada que nio tentar criar.

No processo de mudanca, Motta (2000b) menciona que também existem
descontinuidades e conflitos, ocasionando a necessidade continua de coordenagdo e
controle. Neste sentido, fala que "o cotidiano da geréncia é, em grande parte, um esforgo
para manté-la integrada. Em épocas de mudanca, as forcas de desintegragdo tornam-se

mais claras, exigindo maior aten¢do gerencial” (p. 188).

Assim .séndo, a inovagfo vai depender, de acordo com Motta (2000b), de que a
geréncia reconheca e apoie as oportunidades de mudanga. Para o autor, ela provém da
capacidade gerencial de motivagdo e mobilizagcdo de recursos, de superagio de obstaculos
e de garantia da intengfo que foi predeterminada. Comenta que € um processo "interativo,
racional e intuitivo" (p. 187) de decisdo gerencial e requer maior habilidade gerencial na
coordenagdo dos diversos fatores organizacionais e na garantia do envolvimento eﬁcaz das

pessoas que sdo afetadas.

Em consonancia com esse argumento, Motta (2000b) considera que a inovagio
ndo € responsabilidade tunica dos gerentes e agentes individuais, tratando-se de um
processo coletivo e complexo, que depende tanto das habilidades gerenciais quanto do
potencial humano disponivel € normalmente ndo usado na empresa. Segundo o autor,
"implantar idéias novas depende tanto do preparo inicial de elaborar projeto, despertar a
criatividade e motivar as pessoas, quanto da habilidade de enfrentar um processo incerto,
descontinuo e conflitivo” (p. 188).
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Assim, no contexto de mudanca Motta, Vasconcelos e Wood IJr (2000)
mencionam que a socializagdio ganha importancia estratégica para a organizagio. Assim,
argumentam que a continua socializagio e ressocializacdo das pessoas na organizacio, para
que internalizem nova visdo de mundo e novos elementos culturais (valores e
significados), € um constante desafio que permite a organizacdo influenciar

comportamentos e controlar seus desempenhos.

Gerenciar a mudanga, para Mohrman e Mohrman Jr (1995), requér. compreender e
saber lidar com a resisténcia, com o aprendizado individual e coletivo e com a dinimica da
mudanga. Comentam que a comunicagdio, a consulta, a participacdo e a solugiio de
conflitos podem facilitar esses processos de mudanga. Argumentam que o0 gerenciamento
das pessoas na mudanca envolve desenvolver e compreender, o que € preciso e esperado,

as habilidades para o novo desempenho e o refor¢co da mudanga quando esta ocorrer.

De acordo com o que foi mencionado, num contexto de mudangas existem
conflitos, requerendo uma maior atengdo gerencial na coordenagio e controle. Porém, ao
se realizar mudancas necessita-se tanto de habilidades gerenciais, saber lidar com a
resisténcia das pessoas, como depende do potencial de outras pessoas na empresa. Envolve
também saber lidar com a resisténcia 4 mudanca e gerenciar as pessoas, abrangendo a

compreensdo do que € necessario e esperado.

Melo (1996, p.78) apresenta uma pesquisa realizada com 210 gerentes em 12

"

empresas que demonstra que "a dinidmica da modernizagio, da adogdo de novas
tecnologias organizacionais e de gestio e seus efeitos sobre a fungdo gerencial nio podem
ser reduzidos segundo dois modelos: o das organizagSes do setor publico e o das
organizaces do setor privado”, apontando que um grupo tem diferencas em relagdo ao
outro e também ndo sendo homogéneos entre si, possuindo cada um deles diversificadas

situagdes.

Melo (1996) comenta que na anilise de dados obtidos através dos gerentes
entrevistados na pesquisa, possibilitou construir quatro casos que identificam as sjtuagdes
distintas sobre a fungdio gerencial em empresas diante da implantacfio de novas tecnologias
organizacionais. Aponta que privilegiou-se as mudancas na fungio do gerente, 0 novo
papel do gerente e as novas exigéncias para a funcio gerencial. Os casos apresentados pela |
autora referem-se a quatro empresas, duas do setor piblico e duas do setor' privado, diante
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"da implantacio de novas tecnologias organizacionais. Dentre outros resultados obtidos no
estudo, aponta que o novo papel dos gerentes na Empresa A abrange a capacidade de
absorver e repassar a tecnologia para os individuos. que trabalham nessa empresa; na
Empresa B, o papel € de "gerenciar para gerar resultado, trabalhar de acordo com o
objetivo final da empresa, modernizar-se em termos de conhecimento, nio gerenciar
somente pessoas, levar aos diversos niveis os objetivos finais da empresa, ser um agente de
mudancas, um empreendedor, ter energia de sobra para poder dar a empresa” (p.79); na
Empresa C, diante do contexto de mudangas, os gerentes passaram a perceber seu papel
relacionado como "empreendedores, conciliadores, assimiladores e divulgadores" (p. 80);
na Empresa D o papel gerencial é "ser participativo, potencializar a capacidade de
participa¢do no grupo, manter o processo de trabalho implantado, resolver questdes que

nio puderam ser resolvidas pelo grupo, delegar responsabilidades.” (p.81)
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3 METODO

Este capitulo apresenta o método utilizado para a realizagdo desta pesquisa,
abrangendo a organizagdo estudada; as perguntas de pesquisa;-a defini¢do dos termos
considerados relevantes; a caracterizagdo da pesquisa, a sua delimitagio através da
populagdo e amostra; € a fase de coleta e andlise das informagdes utilizadas no presente
estudo.

3.1 Organizacio estudada

A organizagdo estudada trata-se de uma empresa privada do setor de comércio,
atuando na area de vendas de calgados e confecgOes € compreende um escritoério central e
dez lojas, sendo que nove sdo localizadas em Floriandpolis € uma em Balneario Cambori.
Atualmente a empresa possui em torno de 220 funcionirios exercendo fungdes em seus

setores ¢ lojas.

Dentre as lojas da empresa, oito sdo de calgados e duas s3o de calgcados e
confecgdes. Cada loja conta com um gerente que coordena e supervisiona os demais
funcionarios que trabalham na respectiva loja, como por exemplo, vendedoras, caixa,
crediarista, estoquista, entre outros. O numero de funcionarios nas lojas variam de acordo

com o tamanho das lojas e potencial de vendas.

As lojas de calgados apresentam uma variedade e diversificagdo de produtos e
modelos em termos de calgados masculinos, femininos e infantil, como também produtos
que a empresa denomina de “"complementos”, que compreendem bolsas, meias, cintos,
entre outros. As duas lojas de confecgdes incluem em seus produtos roupas masculinas,
femininas e infantis, com tendéncia a atingir um publico de 18 a 35 anos, ou seja, a moda

jovem.

O escritério central di suporte as lojas, abrangendo a area comercial - setor de
compras, setor de devolugdes, setor de vendas e setor de estoque; € a drea administrativa -
setor de marketing, setor financeiro, setor de recursos humanos e setor de informAatica

{documentos organizacionais). Cada setor possui um coordenador, a pessoa responsavel
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por seu funcionamento e aperfeicoamento. Esses setores sdo ligados diretamente ao diretor

da respectiva area.

Desse modo, a representacio da estrutura organizacional’ é departamentalizacio
por funcdo, cujos cargos estio reunidos em trés departamentos, o comercial, o
administrativo € o operacional; compreende-se nessa estrutura organizacional, o nivel da

diretoria, o nivel intermediario ou departamento e o nivel operacional ou de execugéo.

Quanto ao nivel de direcéo, a empresa possui trés diretores: um diretor que além
de diretor geral exerce a fungdo de diretor comercial, o diretor administrativo e financeiro e
o diretor operacional. Cada um deles atua diretamente em sua drea e indiretamente nos
demais setores com sugestdes e idéias quando de alguma forma relacionadas a sua area de
atuacdo. O diretor operacional exerce suas fun¢cdes no contato com as lojas,
supervisionando a area de vendas e na parte de ampliagio, melhoramentos e reformas do

espaco fisico da empresa.

A empresa possui uma caracteristica familiar. E formada por trés irmfos na
diretoria e além disso, h4 a presenca de outros familiares, abrangendo em torno de vinte
pessoas, incluindo irméos, primos, cunhados, sobrinhos e tios, trabalhando em outros

cargos na organizacgio.
3.2 Perguntas de pesquisa

Tendo como base a fundamentagéo tedrica e visando responder ao problema de
pesquisa formulado, as perguntas de pesquisa que nortearam o estudo, para o alcance dos

objetivos propostos foram:

e O que os gerentes/diretores da empresa pensam sobre a necessidade de mudanca em

uma organizacio? Por que uma mudanga € necessaria e quando uma organizagio deve

ser mudada?

e Qual foi a reagio gerencial em relagfio & mudanga organizacional realizada?

2 Ver organograma da organizagio estudada em anexo - p. 120.
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Como foi a atuagio dos diretores/gerentes durante a mudanga e qual € a sua percepgio

em relagdo ao papel que exercem neste contexto de mudancgas?

Quais as principais fungdes/atividades desenvolvidas pelo diretor/gerente durante as

mudancas e relacionadas a elas?

Quais foram as dificuldades e/ou desafios enfrentados pelos diretores/gerentes durante

as mudancas?

Quais foram os efeitos causados pelas mudangas ocorridas na empresa estudada sobre a

forma de atuar dos diretores e gerentes?

Qual a percepcdio gerencial sobre suas habilidades necessarias para lidar com o

contexto de mudanca organizacional?

Quais foram as acdes empreendidas para preparar as pessoas que exercem funcdes

gerenciais para as mudangas?

3.3 Defini¢do dos termos

Papel gerencial - "Os papé€is descrevem formas especificas de comportamento
associado a determinadas tarefas; originalmente se desenvolvem dos requisitos da
tarefa" (Katz e Kahn, 1987, p. 53). Assim, estudou-se os papéis relacionados ao cargos,

cujas fung3es envolvem o gerenciamento em nivel de diretores e gerentes.

Lideranga - é "um processo no qual um individuo influencia outros a se

comprometerem com a busca de objetivos comuns” (Motta, 20004, p. 39).

Mudanga organizacional - refere-se a modificagdo ocorrida na organizagdio, através de
um planejamento, que vise aprimorar sua relacdo com seu ambiente interno ou externo
e/ou melhorar a eficiéncia e a eficacia organizacional para atingir seus objetivos

propostos.
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3.4 Caracterizagio da pesquisa

Para o desenvolvimento deste estudo, realizou-se uma pesquisa
predominantemente qualitativa, porque esta abordagem possibilitou atingir os objetivos
‘propostos. Isto porque a pesquisa qualitativa "parte do fundamento de que ha uma relagio
dindmica entre o mundo real € o sujeito, uma interdependéncia viva entre o sujeito e o
objeto, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo € a subjetividade do sujeito"
(Chizzotti, 2000, p. 79).

Para compreender o objeto de estudo, esta pesquisa foi realizada através do
estudo de caso numa empresa do setor de comércio de calgados e confecgdes, que estd
passando por um contexto de mudancas organizacionais, conforme foi apresentado neste
capitulo na se¢éo referente a organizacgio estudada, Tendo em vista que se estudou o papel
gerencial em uma organizagdo especifica que estd passando por um contexto de mudangas,
entende-se que o estudo de caso foi apropriado para se compreender e analisar com
profundidade o objeto de estudo. Trivifios (1995, p. 133) coloca que o estudo de caso é

"uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente".

Mesmo que a organizagéo tenha passado por varias mudangas ao longo de sua
histéria, procurou-se limitar o estudo a atuagfio gerencial em relagdio as mudancas que
ocorreram no periodo que abrangeu de 1997 até o momento em que os dados foram
coletados em 2001.

Neste estudo de caso, realizou-se a pesquisa através de um estudo descritivo,
pois na pesquisa descritiva, segundo Gil (1995, p. 45) descrevem-se as "caracteristicas de

determinada populagdo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis".
3.5 Delimitacio da pesquisa

A populaco desta pesquisa, ou seja, o conjunto de pessoas que fizeram. parte
do umiverso a ser estudado, é composta pelas pessoas que exercem fungdes de
gerenciamento na organizacio.

Para coletar dados sobre o papel do gerente no contexto de mudanga na
organizagio estudada, a amostra foi intencional e composta por todas as pessoas que
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exercem os cargos de diretores e gerentes. Segundo Richardson (1999), a amostra
intencional ¢ formada por elementos relacionados intencionalmente com caracteristicas

definidas no plano e nas hipéteses elaboradas pelo pesquisador.

Assim, fizeram parte dessa amostra os trés diretores da empresa, ou seja, o
diretor administrativo e financeiro, o diretor operacional e o diretor geral e comercial; e os

dez gerentes de loja, totalizando treze entrevistados.
3.6 Coleta e analise de informacoes

Com vistas a alcancar os objetivos da pesquisa, os dados foram coletados
através de entrevistas semi-estruturadas, individuais e previamenté»agendadas com oS
diretores e os gerentes de loja, contendo um roteiro previamente elaborado para orientar a
entrevista. Antes de iniciar as entrevistas, explicava-se o objetivo do estudo e pedia-se a
penmssao para serem gravadas. E assim, foram transcritas-para stia posterior analise. Das
treze entrevistas realizadas, a maioria durou cerca de 50 minutos cada, porém houve

entrevistas de aproximadamente 30 minutos e de 80 minutos.

A entrevista se trata de uma importante técnica que possibilita desenvolver
uma relacio estreita entre as pessoas (Richardéon, 1999). A entrevista semi-estruturada
geralmente, "parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto
de novas hipoteses que vdo surgindo a medida que se recebem as respostas do informante”
(Triviios, 1995, p. 146). No enfoque qualitativo, as perguntas que fazem parte da
entrevista semi-estruturada resultam tanto da teoria que baseia a agdo do peéquisador,
como das informagGes que colheu sobre o fendmeno social que interessa a pesquisa, sendo

também importante os contatos (Trivifios, 1995).

O tratamento dos dados obtidos através das entrevistas semi-estruturadas foi
realizado pela andlise de contetido. Richardson (1999) fala que a analise de contetido, em
particular, é usada para "estudar material de tipo qualitativo (aos quais ndo se podem
aplicar técnicas aritméticas"(p. 224). Segundo Chizzotti (2000), a analise de contetido visa
"compreender criticamente o sentido das comunicagées, seu contetido manifesto ou latente,
as significacdes explicitas ou ocultas” (p. 98).
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A sistematizagdo das informagdes coletadas a partir das entrevistas semi-
estruturadas foi realizada através de categorias de andlise, definidas com base nas
entrevistas ¢ na fundamentagio tedrica. Richardson (1999) fala que dentre as varias
técnicas de analise de contetdo, a mais usada é a analise por categorias, baseada na
decodificagdo do texto em diversos elementos, que s3o classificados e agrupados por

analogia.

Desse modo, as categorias utilizadas foram mudanga organizacional,
gerenciamento € uma categoria que relaciona mudanga organizacional e atuagio gerencial,
subdividindo-se em subcategorias, conforme ¢ demonstrado e discutido no capitulo

seguinte que trata da apresentagfo e analise das informagdes.

Além disso, como se necessitou obter mais informagGes sobre algumas
mudancas implantadas na empresa, conversou-se com alguns coordenadores que
participaram ativamente da implanta¢io dessas mudangas, quais sejam: o coordenador de

informética e a coordenadora da qualidade.

As informacGes também foram coletadas através de documentos
digpogihiljzados pela organizagdo estudada, contribuindo para. a-obtengo -de-informagdes.e.
assim, auxiliando para o desenvolvimento do estudo. Desta forma, a anilise das
informagdes coletadas através dos documentos foi realizada através da técnica de analise
documental. Segundo Liidke e André (1986), a analise documental pode ser uma técnica
valiosa de abordagem dos dados qualitativos, completando informagdes obtidas de outras -

técnicas e desvelando novos aspectos do tema ou problema.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DAS INFORMACOES

Este capitulo visa apresentar e analisar as informagdes obtidas na presente
pesquisa. Para isso, primeiramente aborda alguns aspectos da organizac¢io estudada como a
sua criagéo, evoluggo e mudancas nela implantadas. Em seguida, para compreender o papel
gerencial no contexto de mudangas na realidade organizacional estudada, procurou-se
descrever e discutir o que se levantou sobre a percepgdo dos diretores e gerentes em
relagdo aos aspectos inerentes a mudanga organizacional e sobre o gerenciamento, para
depois tratar de assuntos que relacionassem a atuagio destes entrevistados no contexto de
mudangas organizacionais, visando atender aos objetivos do estudo e responder ao

problema de pesquisa.

4.1 Criacio, evolugio e mudancas na organizacio estudada

Conforme documentos organizacionais, a organiza¢io pesquisada surgiu ha 16
anos, em abril de 1985, quando o diretor geral e comercial, na época com 21 anos de idade,
adquiriu uma loja de calgados de seu ex-patrdo. Com o crescimento dessa loja, um irmio e
uma irmi comegaram a trabalhar junto com ele. Dois anos apods, em setembro de 1987, foi
inaugurada a primeira filial. Depois disso, outras inauguragbes ocorreram, sendo que no

ano de 2001 a organizagio possui dez lojas no comércio.

Observa-se que a empresa esta voltada para atender as necessidades do cliente, e
suas acdes e algumas mudancas implantadas visavam aperfeigoar ainda mais o

atendimento, buscando continuamente a satisfagdo do cliente e o éxito da empresa.

A organizagfio vem realizando mudangas ao longo de sua historia, de acordo com
a sua evolugio e com as necessidades e demandas do ambiente, como diz um diretor:

"pés tivemos mudancas desde o comego, quando a gente comegou com a loja, nds tivemos uma

série de melhoramentos, o RH foi criado, o setor de compras foi criado com mais organizag¢o, o

setor de informatica, o setor de contas a receber, mas foram mudangas que foram acontecendo
conforme o crescimento.” (D02)

A inovagdo se constitui como um entre os principios da empresa estudada. Essas
mudangas que a organizagio vem realizando confirmam a pratica desse principio. Assim, a

tendéncia inovadora € manifestada em sua missdo, pois dentre outros aspectos também
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refere-se a "(...) inovar e ampliar os recursos fisicos e tecnologicos (...)" (trecho da missfo),

também € confirmada no seu funcionamento.

O estudo centrou-se nas mudangas que ocorreram nos ultimos anos, sendo
identificadas algumas mudangas na estrutura, na tecnologia e de comportamentos. Assim,
tem-se no contexto de mudangas organizacionais estudado, de 1997 a 2001 (quando os
dados foram coletados) a redefinicdo da fungdo dos diretores, o estabelecimento de metas
para os setores, programas de reuniGes; a mudanga tecnologica com a informatizacdo da
area de vendas; a implanta¢@o da qualidade total, incluindo a criag8o ou melhoramentos de
processos de trabalhos e a ampliagio da visdo sobre o cliente interno e externo; a
implantacdo de um novo sistema de remuneracdo para os gerentes, entre -outras

modificagGes que ocorreram com menor impacto e/ou decorrentes dessas.

Desse modo, segundo um diretor, a implantagdo da qualidade total talvez tenha
sido a maior mudanga ou aquela que fez surgir a necessidade de se realizar outras
modificagGes na empresa, conforme comenta:

"A gente implantou a qualidade total, especificamente os 5s. Entio, acredito que essa tenha sido a
maior mudanga, ou se ndo € a maior, mas que desencadeou o surgimento de outras mudangas”

(D03).

Assim, o primeiro passo para qualidade ocorreu em 30 de marco de 1997, quando
diretores da empresa comegaram a participar de um curso sobre qualidade, que abrangeu
um periodo de seis meses. A partir de mar¢o de 1998, foram contratados consultores para
implantar o programa de qualidade dentro da organizagio. Primeiramente, foram treinados
os gerentes e outras pessoas-chave, que seriam posteriormente multiplicadores dentro da
empresa. Essas pessoas, depois de receber o contetido, poderiam ajudar a avaliar e dar
sugestdes no processo de mudanca. Em cada loja, junto com o gerente, foi escothida mais
uma pessoa para participar do curso, auxiliando o gerente no momento da implantacio.
Assim, os gerentes ficaram de repassar o assunto para os demais colaboradores das lojas e
um dos diretores ficou com é incumbéncia de repassar para o escritorio. Posteriormente,
contratou-se um instrutor para treinar os novos funcionarios que entram na empresa sobre

o programa de qualidade total.

Caracterizou-se¢ uma fase de "nova gestdo empresarial”, com novo conceito de

gerenciamento, percebendo-se a importancia da participagdo, o perfil do gerente e os
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clientes foram colocados na parte superior do organograma, retratando uma nova visio de
atendimento. Houve também, melhoria de processos, isto dentro do programa de qualidade
total, no qual houve um aprendizado no sentido de como se analisar um processo de
trabalho e o que fazer para melhora-lo, levantando suas causas. Assim, comegaram a
levantar o que acontecia, verificar as falhas existentes e corrigi-las. Cada loja e setor

formou sua equipe para trabalhar em um processo escolhido por eles, para resolvé-lo.

Atualmente, sdo realizadas auditorias trimestrais nas lojas (no inicio eram
semestrais), com o objetivo de avaliar a implantagio da qualidade na empresa, uma forma
de acompanhamento da qualidade no sentido de verificar se esta sendo praticado o que foi
implantado. As informag¢des sobre a implantagdo da qualidade foram obtidas através de

conversa com um diretor € com a coordenadora de qualidade.

A empresa esta percebendo a necessidade de formalizar o planejamento, porque
sendo mantido na informalidade perde-se o foco, o que dificulta atingir as metas e os

objetivos propostos.

Algumas mudancas na estrutura da empresa ocorreram como a maior redefini¢do
das fungbes dos diretores, a partir de janeiro de 2001. Sobre este assunto, de acordo com
um diretor havia "uma certa confusio, uma disfungio no desempenho de algumas
fungbes(...)"(D03) e comenta que atualmente estdio mais definidas as atribui¢Ges de cada
diretor. Antes dessa mudanca, diretores diferentes tinham a mesma responsabilidade em
relagdo a certos assuntos rotineiros e, pela caracteristica do assunto, poderia ser fungio de
apenas um dos diretores. Desse modo, a redefini¢do das funcGes dos diretores teve como
objetivo redistribuir algumas atividades relacionadas as fun¢des. Além disso, contribuiu

para que os funcionérios soubessem a quem se dirigir sobre determinados assuntos.

Junto a essa mudanca, houve a necessidade de a empresa realizar algumas
modificacdes em setores, redefinindo as fungSes de alguns cargos, sendo que essas
mudancas ainda estdo ocorrendo. Também houve um aumento na freqii€ncia das reuniSes
com os coordenadores dos setores da 4rea administrativa, procurando-se estabelecer metas

e objetivos.

Em relagdo as mudangas tecnologicas, conforme o coordenador do setor de

informética, até o ano de 1997 as lojas nfio possuiam computador, ent3o elas contatavam




com o setor de cobranga para obter informagdes sobre a area. O processo era moroso, o que
ocasionava filas de clientes no credidrio. O sistema de vendas nas lojas era manual, sendo
que os dados vinham das lojas e eram digitados no CPD (exemplo: lancamento de vendas,

baixas de pagamentos).

A partir de 1997, foi mudado esse sistema para se adequar as necessidades e por
questdes técnicas. Foi feito o planejamento da informatizagfio e decidiu-se priorizar o
crediario, considerado como a maior necessidade por afetar o cliente com a existéncia de
filas. Se os trés sistemas (crediario, vendas e estoque) fossem implantados ao mesmo

tempo, faria com que a implantagio fosse mais lenta.

Em novembro de 1997 foi inaugurada uma loja com o novo sistema informatizado
de credidrio, vendas e estoque. Em 1998, iniciou-se a informatizagio do credisrio das
demais lojas. Em 1999, foi informatizada toda a parte administrativa e financeira do
escritorio, trabalhando-se nos processos do escritério nos setores financeiro, recursos
humanos, crédito e cobranga. O setor de contas a pagar é informatizado, mas nio com o
sistema integrado aos demais setores. Inclui-se ainda, na informatizagdo, o setor de
compras que faz parte da 4rea comercial. Em outubro de 2000, comegou a informatizacdo
da area de vendas das lojas, tendo sido concluida em julho de 2001. No segundo semestre
de 2001, vai ser trabalhada a informatizagfio do setor de estoque. Desse modo, o setor de
informética faz o treinamento, a implantagdo da informatizagio e o suporte permanente

para as lojas.

Assim, com as mudangas tecnolégicas, a organizagio aperfeicoou a area de
vendas, o sistema de credidrio e a parte administrativa, propiciando mais recursos para o
seu trabalho.

Essa mudancga tecnologica necessitou de adaptagdo e aprendizagem das pessoas
envolvidas, e, foi considerada lenta por um diretor pelo fato de que haviam rotinas de
trabalho estabelecidas que foram modificadas em fungfio da mudanca e essas pessoas
pecessitaram adaptar-se, conforme € apresentado no seguinte depoimento:

"(...) E para o processo de adapta¢fio, ainda acontece erros, justamente porque envolve virias
pessoas, setores diferentes. Entdo, a gente, o proprio pedido se for feito de maneira errada, se o
pedido nio for enviado para o setor encarregado de cadastrar e emitir a etiqueta de codigo de

barra, logicamente quando a mercadoria chegar na loja, o estoquista nio vai encontrar esse
pedido com as respectivas etiquetas e nio vai colocar o produto a venda. (...) Entdo € um
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processo de mudanga, que a gente estd se adaptando, porque o computador faz a coisa mais
rapida, de maneira até correta, s6 que depende também das pessoas que coloquem esses dados
nele.(...) E ele foi lento, esse processo, justamente porque a questdo da mudanga, que a gente
tinha rotinas a executar, estabelecidas, manual que vocé nio se desprende tio facil disso. Este é
o problema das mudancas, tu convenceres as pessoas da mudanga, de se adaptarem."(D03)

Uma outra mudanga realizada foi no sistema de remuneragdo dos gerentes. A
empresa fez um estudo de outubro de 1999 a junho de 2000, através de simulagSes para
saber 0 quanto os gerentes ganhariam com o novo sistema. Conforme comentou um
diretor, ap6s a analise, verificou-se que o sistema seria "justo" tanto para a empresa como
para o gerente. A remuneracdo do gerente compreende uma parte fixa e uma variavel.
Assim, a partir de julho de 2000 comecou-se a pagar a parte variavel com o0 novo sistema
de remuneragéo, através da qual o gerente recebe pontuacio conforme o desempenho de
sua loja nos aspectos previamente definidos, incluindo vendas por funcionério, indice de
inadimpléncia, indice de produtos vendidos, indice de despesas, entre outros. Com esse

sistema, foi possivel avaliar desempenho e produtividade das lojas.

Aliado a essas mudangas, observa-se através das entrevistas que a organizac¢io
tem buscado o desenvolvimento das pessoas por meio do investimento em capacitagdo,
realizada tanto internamente quanto propiciando a participa¢do de funciondrios em cursos
promovidos fora da empresa. Alguns dos temas relacionados aos treinamentos abrangem a
parte técnica - conhecimento do produto, vendas, entre outros; como cursos relacionados,
por exemplo, a relagdes humanas, motivagdo, gerenciamento. Assim, percebe-se que a
empresa procura investir nas pessoas, como menciona um diretor:

"(...)Entdo a gente tem essa cultura na empresa, eu me preocupo muito com isso e cada vez mais
tento estabelecer essa meta, ndo medindo esforgos financeiros para investir na drea de treinamento

para qualificac@io das pessoas.” (D03)

Em relagdo a esse aspecto, observou-se uma tabela de cursos planejados pela
empresa para serem realizados no decorrer de 2001, cuja capacitagdo € para a atualizacdo
de funcionarios nas areas de atendimento e vendas, relacbes humanas e qualidade total
(documentos organizacionais). Assim, além dos recém-admitidos pela organizagdo serem
treinados, conforme foi comentado anteriormente, € realizada a reciclagem para os demais

funcionarios.



Desse modo, a pratica organizacional de capacita¢do vem confirmar um de seus
principios que € o "desenvolvimento do ser humano" e que consta também como um dos
aspectos citados em sua missdo "(..)promover o pleno desenvolvimento do ser
humano,(...)" (trecho da missdo), através de treinamento e qualificagdo das pessoas que

nela atuam internamente.
4.2 Mudanca organizacional

Nesta parte da pesquisa sobre mudan¢a organizacional, procurou-se levantar a
concep¢do dos entrevistados sobre as necessidades e os beneficios da mudanga
organizacional, suas percep¢des sobre as mudangas ocorridas na empresa pesquisada e os

resultados das mudangas, também segundo a percepgéo dos diretores e gerentes.
4.2.1 Concepg¢ao gerencial sobre as necessidades e beneficios das mudancas

Com base no referencial tedrico e na perspectiva de organiza¢bes como sistemas
abertos, relacionando-se com seu meio interno e externo, procurou-se, primeiramente,
levantar a concepcdo dos entrevistados sobre a necessidade das organizagdes implantarem
mudancas em seu ambiente interno. A totaﬁdade dos entrevistados responderam
afirmativamente sobre a necessidade de se realizarem mudangas organizacionais, a fim de
acompaphar as mudangas do ambiente externo, de nio ficar parado, estagnado e de evoluir.
Os depoimentos a seguir demonstram tais aspectos:

"(...) as mudang¢as seja nessa €poca que nds estamos passando ou no passado, creio eu que as
mudangas sio fundamentais, afinal, vocé s6 evolul se vocé mudar. Entio, no momento, mais do
que nunca, diante da globalizaggo, as mudangas se fazem mais do que nunca necessarias e elas tem
que ser rapidas. (...) Mudangas sfo necessérias." (D03)

"(...) com a globalizacdo agora chegando tio rdpido, a mudanga ja vem junto. A gente é obrigado a
acompanhar. Quem nfo muda, fica parado, estagna, fica parado no tempo € com certeza nio tem
espago no mercado. E obrigado a mudar." (G02)

"(-..) se néio houver mudanga estagna. O mundo est2 evoluindo de uma maneira tio rapida que se
vocé ndo mudar, o que hoje é novidade, amanh3 ja ¢ ultrapassado. Vocé tem que estar além de
muito bem mformado, efetuar mudangas rapidas. Tem que estar com uma atengio redobrada para
mudar em tempo habil, sendo vocé fica para trés.(...) Entio se nio existir mudanga na vida das
pessoas, Na nossa empresa, em qualquer lugar, cai numa mesmice e acaba que vocé n3o sai mais
do lugar. Vocé se conforma com aquilo, vocé fica parado no tempo. Entdo a2 mudanga é necessaria
e a gente corre atras dela a vida toda. (...)" (G03)
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"As mudancas sfio bem necessarias, no sentido de sempre a gente estar methorando, cada vez
mais.(...)" (G07)

Ainda em relagdo ao acompanhamento do ambiente externo, alguns entrevistados
salientaram que as mudangas sf3o necessarias para a sobrevivéncia da organizagdo,
mantendo-se atualizada, para se preparar para a competitividade, para acompanhar o
mercado e preparando-se para ele. Nota-se isso nos dépoimentos abaixo:

"As mudangas hoje s3o uma questfio de sobrevivéncia, até. As pessoas estio mudando todo dia, a
forma de pensar estd mudando todo dia, entfio elas sdo necessarias sempre.(...)"(D01)

"(...), eu acredito que as mudangas sdo necessarias até para estar preparado para competi¢io,
porque o mundo estd mudando muito, em geral, o mundo, o dia a dia, as coisas s30 muito rapidas e
€ obrigado a mudanga. Nés ndo podemos viver sempre na mesmice, no passado. (...) (D02)

"Bom, eu acho que tem que haver mudancga sim. Tanto a empresa quanto as pessoas devem estar
preparadas para as mudangas porque o mercado exige isso, que a gente esteja preparado. (...)
(GO1)

A inovagdo e o investimento nas pessoas sdo pontos colocados por um gerente, ao
falar sobre a necessidade de mudancga, apresentados na verbalizac¢do a seguir:

"E importante [mudanga organizacional] porque se a gente ficar sempre naquilo, estacionado,

imagina, o que é que vai ser da populagdo, do comércio, de nés mesmos, entio tem que estar

inovando, tem que estar investindo nas pessoas. Ndo € s em gerente que investe, é em
funcionario, essas coisas todas. Todo mundo faz curso. Tem que haver mudanga." (G10)

Motta (2000b) comenta sobre a necessidade e a intensidade das mudangas,
colocando que a mudanga nio € somente inevitdvel como também necessaria a
sobrevivéncia e os fatos e idéias estio se modificando com velocidade. Mohrman e
Mohrman Jr (1995) baseados em pesquisas, comentam que para sobreviverem, as
organizacdes do futuro necessitardo da inovagdo, de aperfeicoarem seus processos €

remodelarem-se.

Tanto diretores como gerentes salientaram que as mudancas trazem beneficios.
Alguns dos beneficios ja foram revelados anteriormente pelos entrevistados ao falarem
sobre a necessidade de mudanca, ou seja, preparacio e acompanhamento do mercado,
manter a sobrevivéncia, competitividade, crescimento e evolugéo da organizagdo. Além de
demonstrar esses beneficios, a verbalizacio a seguir acrescenta que o crescimento
organizacional decorrente da mudanga traz também beneficios no atendimento ao meio no

qual a organizagdo esta inserida.
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"E os beneficios que [as mudangas] trazem para a organizagdo, assim de forma até¢ bem objetiva
diria que a perpetuagfo dela, a sobrevivéncia dela(...) Entdo, o beneficio assim, se estende com a
sobrevivéncia e sem contar que ela vai poder manter sua competitividade.(...) Entio as mudangas,
sem duvida, elas fazem com que as empresas continuem competindo, que evoluam, que crescam,
que atendam a comunidade onde estdo atuando.(...) Entdo, os beneficios sdo bastante amplos."

(D03)

Segundo alguns entrevistados, as mudangas podem trazer beneficios tanto no lado
organizacional como no pessoal, pois comentaram nas entrevistas que a mudanga traz a
atualizacdo da organizacdo e das pessoas que participam da mudanca, a prepara¢do para o
futuro, novos conhecimentos requeridos pela mudanca e propicia um melhor atendimento
ao cliente. Além disso, observa-se nos relatos que as mudancas ocorridas requerem
também o aprendizado e favorecem conhecimentos sobre novas técnicas e produtos.
Percebe-se que mesmo comentando sobre as mudancas organizacionais de uma forma
geral, os beneficios colocados estdo mais relacionados aos tipos de mudangas que
vivenciaram na empresa. Estes beneficios podem ser observados nas seguintes falas:

"Os beneficios que elas [as mudangas] trazem € deixar sempre a tua empresa atualizada no

mercado, € deixar ela preparada para o futuro. (...)" (D01)

"(...) Entdo, eu acho que traz beneficios para a empresa, para as pessoas. Traz beneficios e a gente
se atualizando bem todos os dias (...) Eu acho que traz beneficio como pessoa, pessoal e para a
empresa também, porque se ela quer permanecer no mercado, ela tem que se atualizar. "(G01)

"Traz novos conhecimentos para a gente. Acho que hoje a gente estdi num mundo que estd
mudando bastante e a gente tem que estar sempre aprendendo mais para o nosso dia-a-dia.” (G05)

"Traz sim, a mudanga traz varios beneficios. Um € s6 o fato de tu mexeres, saires da inércia, ja €
uma mudanga, é um desafio. Tu colocares uma meta, estabelecer, acreditares em ti mesmo e
acreditares na tua equipe. S6 o fato de estimular isso internamente, psicologicamente, ja estd
ganhando. Depois, os resultados que tu consegues através do trabalho, através dessas mudancas
sio gratificantes. E através desses resultados que a gente vé a importincia fundamental de uma
mudanga. (...)"(G06) :

"Elas s3io importantes e o beneficio que elas trazem é o conhecimento, conhecimento de novas
técnicas.(...)" (GO3)

"Melhor atendimento, melhor cophecimento também do produto, porque também para tu venderes,
tu tens que ter conhecimento do produto.” (G10)

A visdo pro-ativa de se implantar mudangas € revelada no discurso de um dos
diretores, quando menciona sobre acompanhar e antecipar-se as mudangas do meio. Ndo se
tem clareza se os demais entrevistados possuem a mesma visdo pré-ativa ou se tém visdo

reativa as mudancas. A visdo proativa € constatada na seguinte verbalizagdo:
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"(...) Entdo, o mais importante nas mudan¢as da organizag@io justamente € ir se preparando
automaticamente para que acompanhe justamente o mercado, isso em geral, tanto a mudanca na
parte pessoal, na parte do ser humano todo da empresa, tem que ser um trabalho conjunto para que
acompanhe o mercado. E que isso também abra caminhos para que a gente possa ver o mercado 14
na frente de outra forma. Entdo, por isso € bom estar acompanhando essas mudangas, de

preferéncia até antecipadamente do que esperar acontecer para depois querer mudar." (D02)

Em relagdo a esse assunto, Motta, Vasconcelos e Wood Jr (2000) comentam sobre

a figura do gerente proativo que antecipa-se e gerencia o impacto das mudangas do

ambiente sobre os individuos e a estrutura da organizagio, reinterpretando a realidade de

forma continua e propagando novos valores e significados.

Em sintese, a necessidade de se implantar mudangas organizacionais e os

beneficios decorrentes das mudangas, levantados nesta pesquisa, podem ser apresentados

na tabela seguinte, para uma melhor visualizagfo.

Quadro 01: Conjunto de necessidades de mudanca e beneficios das mudangas,
segundo a percep¢io de diretores e gerentes da empresa estudada

Entrevistados | Necessidades de mudanga Beneficios das mudancas
Diretores - Sobrevivéncia das - Atualizacdo :
organizagdes - Preparacdo para o futuro
- Preparagdo para competir - Preparagio para o mercado
(competitividade) - Acompanhamento do mercado
- Evolugdo - Sobrevivéncia da organizagdo
- Acompanhamento das - Manter a competitividade
mudangas externas - Crescimento e evolucdo da
- Nio ficar estagnado organizacio
- Atender a comunidade
- Beneficio organizacional e pessoal
Gerentes - Preparacéo para o mercado | - Atualizacio

- Acompapnhamento do - Beneficio organizacional e pessoal
mercado - Estabelecer metas, acreditar em sie

- Nio ficar estagnado na equipe, estimular

- Acompanhar as mudancas - Conhecimento de novas técnicas
externas - Preparacgio para atender o cliente

- Melborar cada vez mais - Melhor atendimento ao cliente

- Inovagdo e investimento nas
pessoas

- Melhor cophecimento do produto
- Aprendizado

Fonte: transcri¢des das entrevistas
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Conforme se observa no quadro, alguns aspectos colocados so semelhantes entre
diretores e gerentes e outros se complementam. Da mesma forma, pode-se perceber entre
as necessidades de mudanca e os beneficios trazidos por essas mudangas, sendo que alguns

deles se repetem.

4.2.2 Percepcio gerencial sobre as mudancas ocorridas na organizacio estudada

ApoOs perguntar aos entrevistados sua concep¢do sobre as mudangas
organizacionais de uma forma geral, procurou-se verificar a percep¢do sobre as mudangas
ocorridas na organiza¢dio em que estio atuando. Assim, de acordo com os comentarios
tanto dos diretores como dos gerentes, as mudangas ocorridas na empresa foram
importantes. Houve ainda comentirio de que nio s6 foram como ainda estio sendo
importantes, denotando a idéia de continuidade, como por exemplo:

"Foi ndo, ela estd sendo importante [a mudanga], porque ela nfo terminou ainda. Esse ciclo, ele

ndo acaba, ele ndo pode acabar, porque a gente esta buscando mais e mais informagges. (...) Entdo

nesse ciclo, hoje a gente ndo pode parar porque hoje se nés pararmos, se a [XJ’ parar, um exemplo,
a gente vai perder. A gente tem que buscar cada vez mais conhecimento.” (G08)

Segundo o relato dos diretores, as mudancas foram acontecendo ao longo da
historia da organizagdo, procurando-se adaptar a empresa as novas demandas do mercado e
as novas realidades do cotidiano, no sentido de acompanhar o meio externo. Percebe-se na
fala dos diretores uma busca permanente por melhorias no ambiente organizacional através
das promo¢io de mudancas, a fim de melhorar o desempenho organizacional. Estas
situagoes sdo retratadas nos depoimentos a seguir:

"Dentro da [X], as mudangas foram importantes. Mudou muita coisa, por sinal algumas mudangas

ja muito positivas e visiveis.(...)as mudancas foram benéficas em varios setores, no caso.” (DO01)

"Quanto as mudangas ocorridas na organizacgo, elas ja vem acontecendo a um bom tempo. (...) A
gente procurou adaptar a empresa, com essas mudangas, as.novas exigéncias de mercado, a nova
realidade, o crescimento um pouco da empresa também (...) (D03)

Apesar das varias mudancas ocorridas pa organizagio, um dos diretores
argumenta que algumas mudancgas ocorreram de forma um pouco lenta, podendo ter sido

promovidas antes € com mais rapidez; menciona ainda sobre o conservadorismo e a cautela

3 A letra X refere-se ao nome da organizagio estudada.
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ao promover as mudangas e acrescenta a importancia do lado empreendedor e da tomada
de decisdes mais rapidas, conforme pode ser notado no depoimento a seguir:
"(...) talvez a falha nossa foi ndo ter promovido antes e ndo ter promovido com mais rapidez até.
(.) A gente estd muito lento ainda. Isso é uma vis3o critica da gente mesmo, é uma analise,
porque a gente sempre € assim: criticando a si proprio para ir em busca de melhoria e a gente tem
essa visdo. A gente fica assim as vezes no excesso de conservadorismo ou no excesso de cautela.

Entio, talvez a gente tenha que se embutir mais no aspecto empreendedor que é o risco, tomar
decisbes mais rapidas. Ndo deu certo, volta; se deu, continua. (D03)

Por outro lado, segundo um diretor, algumas mudangas requerem um pouco mais
de tempo para ser implantadas pelo cuidado que se tem em procurar passar seguran¢a para
as pessoas e para que a mudanca desse certo, pois se nio funcionasse, teriam que ser
modificadas novamente, podendo diminuir a confian¢a das pessoas em relagio 4 mudanca,
conforme comenta na seguinte verbalizac¢do:

"Qualquer mudanga que houve, eu por exemplo, sempre fui muito, tinha muito cuidado com as

mudancas. Eu me preocupo muito com as mudangas. As mudancas s3o necessarias, mas eu me

preocupo muito com a seguranga que as mudancgas passam para as pessoas. (...) Nds tomamos
muito cuidado porque eu procuro nessa hora, s6 mudar, s6 fazer uma mudanca de forma que

dificilmente vai ser mudada. Nem que eu demore um ano, dois anos para fazer essa mudanga, mas
fago com muito cuidado para que ndo transmita inseguranga para eles.(...)" (D02)

Dessa forma, percebe-se que na organizagdo pesquisada algumas mudangas
poderiam ter sido realizadas antes e com maior rapidez, enquanto outras necessitam de
maior tempo para estudo antes de sua implantacio, tudo isso buscando um melhor

desempenho organizacional.

Durante o periodo em que ocorreram as mudangas, de acordo com um
entrevistado, surgiram alguns problemas que tiveram que ser solucionados, conforme
expde a seguinte fala: "(...)porque durante mudancas, elas sempre surtem percalgos, tem
caminhos que sd0 muito tortuosos que se seguem para promover essa mudanga"(D03). Em
relacdo a isso, Motta (2000b) menciona que no processo de mudancas existem
descontinuidades e conflitos .que ocasionam a necessidade de coordenar e controlar

continuamente.

Apesar da organizacdo ter passado por mudangas ao longo do tempo, as mudancas
que consistiram em objeto de estudo, esclarecendo-se para os entrevistados foram aquelas
que aconteceram nos ultimos anos, pela proximidade temporal, facilitando com que eles
recordassem da situag@io estudada e para que aqueles com menos tempo de servigo
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pudessem relatar tamb€m sua vivéncia em relagio as mudancas que ocorreram. Nos
ultimos tempos a empresa passou por uma fase em que ocorreram uma série de mudangas
como a implantacfo da qualidade total, informatizagio da lojas, redefini¢do da fun¢do dos
diretores, mudanga no sistema de remuneragdo varidvel dos gerentes, nos processos de
trabalho, entre outras, conforme foi mencionado na se¢@o que aborda a criagdo, a evolugio

e as mudangas na organizagio estudada’.

E notada, a partir dos relatos, uma diferenca entre o antes e o depois dessa fase de
mudanc¢as que aconteceram nos Gltimos tempos na organizagio estudada, como descreve
um entrevistado:

"A mudanga, para o que se trabalhava antigamente para o que se trabalha hoje, hoje é bem melhor.
"(-.-) (GO4)

Um dos gerentes entrevistados, pelo pouco tempo de servico na empresa, nio
tendo vivenciado as mudangas tdo intensamente quanto outros que estavam presentes
desde o inicio da implantag¢do, comenta o seguinte:

"(...), eu nao tenho muito assim ainda do que falar, porque estou pouco tempo no emprego,
entendes? Mas pelo pouquinho tempo que eu estou, (...) ja tiveram bastante mudangas”.

O fato de que as mudangas podem proporcionar a atualiza¢io e auxiliar na
competitividade pode ser notado na fala seguinte:

"Foi importante [as mudangas], porque de uma maneira geral ela [a empresa] estd se atualizando,
estd competindo com outras, nfo esta ficando para tras.(...)."(GO01)

Os entrevistados, de uma forma geral, falaram das melhorias que houveram
decorrentes de algumas mudancas. A informatizac¢io facilitou o trabalho e melhorou a
rapidez no atendimento ao cliente. Os novos processos de trabalho, apesar de necessitarem
de adaptacdo ao novo método, contribuiram para as rotinas de trabalho. Houve ainda a
descentralizacdo de algumas fungdes, remanejamento interno, entre outras modificagdes
que surgiram devido as mudangas ocorridas. Os relatos a seguir mostram alguns dados:

"Entdo o sistema informatizado, ele facilita muito. Com o informatizado a gente trabalha o qué? A

gente pode informatizar a area de vendas. (...) Entdo vai melhorar a rapidez no atendimento ao
credidrio. A andlise da crediarista também passou a ser melhor, pois ela tendo todos os dados na

4 Ver na pagina 49: Criagiio, evolugio e mudancas na organizagio
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tela, ela consegue, atribuiu a ela uma qualidade de analisar o cadastro.(...) Entdo o sistema
mformatizado, ele ¢ indispensavel hoje. A melhoria dele, a cada ano, também ¢ indispensavel.”
(G04)

"Muitas [mudangas] até de grande valia, como eu comentei, a implementagio da qualidade, até de
alguns processos que a gente n3o fazia, tipo trocas que beneficiam o cliente, processo novo que
teve um tempo para a gente se adaptar, mas realmente sdo de grande valia para o nosso cliente
final. E na minha opinifio € que sio vélidas, sem duvida."(G07)

"(-..) algumas pessoas dentro da parte administrativa a gente movimentou elas. (...) foram criando
alguns outros cargos para que fosse promovida alguma descentralizagdo, que a gente pudesse
delegar algumas atividades que estavam na m&o dos diretores. " (D03)

Além disso, foi dada bastante énfase na implantagio da qualidade total como uma

grande mudanca que envolveu vérios setores e gerou a mudan¢a no comportamento das

pessoas na organizagio, na forma de perceber os produtos, os clientes, os fornecedores e os

colegas

de trabalho, estimulou a participagdo dos funcionarios e cuja idéia central é

focalizada no bom atendimento ao cliente. Esta situagio € notada nos depoimentos que

seguem:

"(...) e a qualidade total também que foi implantada na {empresa X] que também teve uma grande
mudanga. (...) pegou todos os setores, desde a parte administrativa até a parte de lojas, tudo. Entio
teve uma mudanca bastante grande. Até os nossos patrdes também tiveram que entrar nessa, nesse
plano de qualidade total e isso ai teve que mudar muito a vis@o deles também de ver as coisas com
um outro dngulo." (G02)

"(...) Al veio a implanta¢do do QT[X], seria s¢ qualidade total, mas a gente fala qualidade total
[X], um apelido carinhoso. E nés comecamos realmente a nos dedicar, a conhecer a empresa, a
viver a vida da empresa, e todo mundo participa. Tem participagdo e a gente sabe tudo da empresa
hoje. E a partir dai, dessa iniciativa de mudar, de descentralizar, a gente comegou, a empresa no
todo comegou a crescer. Ndo crescer tanto em termos de expansdo, mas crescer com o pessoal, na
mudanga de comportamento do pessoal que trabalha, na mudanga dos produtos até, da maneira que
a gente via os produtos, da maneira que a gente via o cliente, o fornecedor, o colega de trabalho.
Entio foi fundamental essa implantagfo, essa nova fase. (...)" (G03)

"(...) Com a aplicagdo da qualidade total, isso abriu um horizonte para a gente.(...) Entdo mudou,
tornou-se mais idéia central o bom atendimento ao cliente. Porque como tu chegaste hoje, a gente
estd. Todo mundo tem o mesmo prego. Entfio, vocé estd ganhando o diferencial € no atendimento.
Entio a gente estd agregando valor ao produto com o atendimento. Entdo, foi uma grande
mudanga." (G04)

Dessa forma, observa-se que além das mudangas ja descritas, também houve uma

mudanca na forma de pensar e uma melhoria no relacionamento entre as pessoas da

organizacdo, ou seja, entre diretores, gerentes, funciondrios € na maneira de se relacionar

dos funcionarios com os clientes. Além disso, as mudangas propiciaram um trabalho mais

integrado entre as lojas e os demais setores da empresa e facilitoun a troca de idéias entre as

pessoas. Esta realidade € expressa nos depoimentos abaixo:
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"Antigamente, cada setor trabalhava isolado. Hoje, a gente ja trabalha mais em conjunto. E uma
coisa que ndo estd 100%, mas a gente ji teve muita melhora, principalmente do ano passado para
cd. As reunides de diretoria com setores, as geréncias e diretores, elas se tornam facil a gente
trocar idéia, (...)." (G04)

"A mudanca é assim, eu acho que comegou certo, primeiro os patrdes, depois os funcionarios,
praticamente os dois juntos, a parte da geréncia como dos patrdes. Entdo, comegaram a mudar la
de cima, depois, veio para dentro da loja. N¢gs tinhamos um modo de pensar. A gente até uns dois
anos atras, assim, apesar de fazer muito curso, mas a gente ainda enxergava mais a frente, nfo
enxergava do lado. Entdo, o que houve: agora nds estamos enxergando todos os angulos. (...)
houve a melhora na {X] , desde o relacionamento com o pessoal, patrdes com o funcionarios, até
funciondrios com cliente. (...) A mudan¢a realmente veio € mudou e estdi mudando, estd
melhorando a cada dia. E muito importante.” (G09)

Observa-se que algumas modificagdes ocorreram na empresa em fungdo de outras
mudangas realizadas e percebe-se ainda maior interacio entre os setores e as lojas. Stoner e
Freeman (1985) comentam que as organizagdes tém elementos que se interagem e assim o
programa de mudanga seréd mais eficaz ao reconhecer essa interagdo, tentando modificar
mais de um elemento. Champion (1985) também comenta que em decorréncia da inter-
relagdo dos departamentos e dos papéis funcionais, as modificagbes em uma 4rea de
comportamento organizacional ou em uma unidade terdo implica¢bes que diversificam em

outros departamentos dessa organizag3o.

Diante do que foi exposto e discutido, foi possivel elaborar um quadro que
apresenta a percepgdo dos diretores e gerentes sobre as mudancgas ocorridas na realidade

empresarial estudada, conforme consta a seguir:
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Quadro 02: Percepgdes dos diretores e gerentes sobre as mudancas ocorridas

organizacio estudada

Percepgdes sobre as mudancas ocorridas na organizacio

Foram importantes

Adaptacgdo da empresa as demandas do meio

Qualidade total ¢ continua e esta em busca continua

Descentralizagdo e criagdo de novos cargos

Existéncia de cautela e conservadorismo na implantagio

Melhores condigGes para organizagdo, mais seguranga, mais estrutura
E um ciclo que tem que continuar

Atualizagio e competitividade

Novos processos de trabalho

Melhorou relacionamentos

Mudanga na forma de pensar e de perceber produtos, clientes, fornecedores e colaboradores
Mudanca nos comportamentos

Melhorou o atendimento ao cliente

Idéia central - bom atendimento ao cliente

Enfase na qualidade total como uma grande mudanca

Trabalho mais integrado entre setores

Troca de idéias

Fonte: transcri¢des das entrevistas

4.2.3 Resultados das mudancas

na

Esta sec8o apresenta os resultados das mudancas ocorridas na empresa estudada,

segundo a percep¢do dos diretores e gerentes entrevistados. Dessa forma, foi pessivel

observar no discurso destes entrevistados que, de uma forma geral, as mudancas

propiciaram um melhor relacionamento entre as pessoas, mais motivacido em funciondrios,

maior participagdo e envolvimento no trabalho, notando-se mais dedicacdo, gerando

melhores desempenhos e aumento na produtividade. Estas observacdes podem ser notadas

nos depoimentos seguintes:

"(...) Existe a participacdo maior de todo mundo.(...)"(G08)

"Bom, na minha loja houve um crescimento consideravel. (...) E a partir dessa série de mudangas
que houve na empresa a nivel de trabalho como motivagio pessoal, mudanga de comportamento
das pessoas, que a gente procurou fazer as pessoas mudarem seu comportamento, a minha loja deu
um pulo grande. (...) E isso, a nossa loja tanto cresceu financeiramente quanto profissionalmente.”
(GO3)
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"O primeiro resultado foi o envolvimento de todos. Entdo isso ajudou muito a climatizar, a
harmonizar a equipe quanto 4 mudanga." (G06)

"No meu setor, elas, aumentou assim o nivel de relacionamento entre as pessoas, methorou muito,
a relagfio entre as pessoas ficou muito mais amistosa, profissional até, menos picuinha, menos
fofoca, aumentou a produtividade, porque as pessoas que ficaram estio mais produtivas, até por
acreditar nessas mudangas,(...). Elas, entdo, passaram a dar mais de si, a participar mais porque
viram que se nio forem comprometidas, a empresa ndo vai ficar com elas, comprometidas com as
mudangas e comprometidas com a empresa de um modo geral. (...) as pessoas por serem mais
comprometidas € estarem um pouco mais motivadas, elas passam a desempenhar as suas
atividades com mais carinho, mais profissionalismo."(D03)

Observa-se, entdo, uma mudanga no comportamento das pessoas. Além disso,
também foi mencionado pelos gerentes um crescimento pessoal, uma mudanga na forma de
pensar, ampliando-se a visdo do cliente interno e externo e melhorando a forma como
trata-los, conforme constam os exemplos a seguir: |

"Nunca mais paramos de fazer curso. E o resultado veio, praticamente de imediato. Entende?
Porque a mudanga foi tio grande que mudou até o comportamento das pessoas."(G09)

"Essas transformacdes, essas mudangas, fizeram a gente crescer, ver a venda de wmn modo
diferente." (GO8)

"A gente respeita muito o lado do cliente externo. O cliente interno também ¢ visto de outra
maneira. (...) Ah, se aquele funciondrio fez isso, fez aquilo outro, a gente trata ele diferente. A
gente tenta primeiro conversar com ele, saber porque ele esta agindo daquela maneira, para depois
ver se pode cobrar dele alguma coisa ou ndo. (...) E antes, se ele chegava atrasado, a gente dava
uma bronca. Hoje a gente n3o faz mais isso. A gente chama o funcionario, conversa." (G05)

Nota-se na fala dos gerentes a ocomréncia de maior abertura da empresa e
participagdo da direcdo, mais facilidade e autonomia no trabalho e melhoria na forma de
comunicagio entre as pessoas. Os seguintes depoimentos demonstram tais aspectos:

"A grande mudanga foi a facilidade de se trabalhar. A facilidade de se trabalhar e a autonomia que

vocé tem hoje é muito boa. Vocé pode decidir muitas coisas como gerente na loja, devido a

abertura dada pela administra¢fio, pela empresa, devido ao sistema informatizado que te da todos

os dados para vocé tomar uma deciso rapida. Tornou mais fécil o relacionamento com o pessoal,
visto também que existe uma abertura direto aos diretores.(...)"(G04)

"Mudou isso que tu viste agora, presenciaste, a participagido mais da diregfio da empresa, € ndo s
querer venda.(...). Mudou a forma que a gente se tratava, dentro da loja, dentro da empresa, mudou

muito isso. Hoje existe uma parceria maior do diretor, do gerente, do subgerente de loja, do
vendedor. Hoje, todo mundo tem facilidade de se expressar (...)" (GO8)

Além disso, as mudangas trouxeram a percep¢do nos entrevistados sobre a
necessidade de buscar continuamente novos conhecimentos para manterem-se atualizados,

como pode ser observado na seguinte verbalizag&o:
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"(...) Entdo, vocé se viu obrigado a ir buscar conhecimentos, devido as mudangas serem muito
rapidas. Hoje, mostrou também, com as nossas mudangas, mostrou o quanto elas podem ocorrer de
maneira t3o rapida que vocé tem que estar sempre atualizado.” (G04)

Através dessa busca por novos conhecimentos e atualizacdo, a empresa propiciou
mais capacitagfio para seus funcionarios, fazendo um investimento no desenvolvimento das
pessoas, conforme consta na fala seguinte:

"A empresa em si, ela se viu mais responsavel em dar treinamento. Hoje a gente, pela empresa, a
gente tem muitas palestras para ir. "(G04)

Um dos pontos destacados por um diretor € que os setores que fazem parte do
escritorio da empresa atualmente estdo falando uma mesma linguagem, trabalhando mais
em conjunto, observando-se uma melhora no relacionamento entre os setores. Um outro
ponto € a maior integracdo entre os setores do escritdrio e as lojas. A verbalizac¢do a seguir
denota tal fato:

"(...), hoje, eu ja sinto que o escritorio ja fala uma linguagem s6 e nds vamos conseguir fazer o

escritorio e as lojas, hoje ja esta até comec¢ando, mas nio esta 100%, nés vamos conseguir falar

uma linguagem s6. (...) Mas, uma coisa ja ¢ benéfica, eu ja vi que o escritorio hoje fala uma

linguagem s6.(...) Era cada um por si. Hoje nfio, hoje estd se tendo oportunidade de se ver que um
grupo estd defendendo o outro, ou seja, um esta tentando ajudar o outro.” (DO1)

Ainda em relacdo a percepgdo dos diretores, as mudancas trouxeram melthorias na
parte da organizacfo, na utilizagdo do espago fisico e nos controles, o que colaborou para
melhorar o desempenho organizacional, como pode ser notado nos depoimentos abaixo:

"(...) nés methoramos o espago fisico, os controles. Enmtdo, foi dada mais seguranca e

automaticamente melhora o desempenho na empresa sozinha ou junto com o proprio fornecedor.

Seria isso ai." (D02)

"Foram mudangas que aconteceram. Mudangas benéficas, muito boas.” (D01)

Entretanto, mesmo que as mudangas. tenham trazido bons resultados, os diretores
salientaram que ainda existem aspectos a serem melhorados na empresa, conforme é

expresso na fala:

"Os resultados eu diria que sdo 6timos. (...) Tem uma série de coisas que a gente precisa melhorar.

(.-)" (D02)
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As mudancas na 4rea de informatizagio trouxeram mais rapidez no atendimento
ao cliente, propiciando uma maior satisfacdo, como pode ser notado no depoimento a
seguir:

"(...)E a gente esta percebendo que o proprio cliente esta satisfeito e os funcionarios também, com

as mudancas que vieram e hoje a rapidez com que se atende um cliente é bem maior do que ha
algum tempo atras que era tudo manual(...)" (G01)

De acordo com os relatos, o ambiente de trabalho também melhorou em termos de
limpeza, organizagio, agilidade e rapidez no servigo. O depoimento a seguir reflete tal
situagdo:

"A coisa se tornou mais rapida, a gente ganhou mais tempo. E também a higiene e a limpeza do

local ficou mais agradavel, que a gente sabia. Entdo a gente comegou a dar um lugar para cada

coisa, cada coisa no seu lugar. Entdo, antes dessas mudangas, para achar uma pega era uma coisa
horrivel. (...) Entdo, com a mudanga, a gente foi estabelecendo regras e essas regras foram

facilitando o nosso dia-a-dia, foram ajudando, isso para tudo. Entio, a velocidade de resolver um
problema, a organizaggo, o ambiente melhorou (...)". (G06)

Constata-se, diante do exposto, que as mudangas trouxeram resultados benéficos
para a organizacdo estudada. Motta (2000b) comenta que a inovagdo implica numa
mudanga considerada benéfica, significando uma solugio de problemas de forma criativa,
propiciando o desenvolvimento da organizagfo. Neste sentido, a partir dos resultados

benéficos que foram levantados pelos entrevistados, pode-se dizer que a empresa inovou.

Apresenta-se, a seguir, um quadro que sintetiza alguns dos resultados, segundo os

relatos dos entrevistados.
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Quadro 03: Resultados das mudancas na organizacio estudada, segundo a percepcio

dos diretores e gerentes

Resultados da mudancas

Melhorou o relacionamento entre as pessoas
Aumentou a produtividade

Aumentou comprometimento

Melhorou motivagéo

Aumentou a participagdo

Melhorou desempenho

Aumentou a rapidez no atendimento

Possibilitou maior integragdo entre escritorio e loja
Unificou a linguagem entre os setores do escritorio
Methorou o espago fisico e os controles

Melhorou atendimento ao cliente

Aumentou a integragdo ente as pessoas

Aumentou a dedicagdo no trabalho

Propiciou conhecimento

Trouxe a necessidade de buscar novos conhecimentos
Facilitou o trabalho

Aumentou a autonomia

Houve mudan¢a de comportamento

Houve mudanga na forma de pensar

Aumentou o investimento em capacitagio
Aumentou a abertura e participagio da direg¢do
Ampliou a visio de cliente interno e externo
Melhorou a comunicacio

Houve crescimento profissional

Fonte: transcri¢ces das entrevistas

5.3 Gerenciamento

Com base na fundamentagfio teodrica, buscou-se apreender o significado do
gerenciamento para os entrevistados a partir de suas concep¢des e das atividades de seu

dia-a-dia, relacionadas ao cargo que exercem.

Observa-se a visdo de que o gerente precisa ser um facilitador para seus
funcionarios, auxiliando-os, treinando, elogiando, reconhecendo e buscando o

desenvolvimento das pessoas que trabalham sob a sua supervisio. Houve gerentes que



manifestaram que atualmente possuem uma visdo mais ampliada sobre gerenciamento.
Além disso, alguns salientaram que ha tempos, estavam acostumados somente a controlar
desempenhos e atualmente percebem que necessitam ndo somente cobrar desempenhos
adequados, mas também valorizar os funcionarios, elogiando-os. Tudo isto pode ser notado
nos depoimentos abaixo:

"Gerenciar hoje é mais dar qualidade para os funcionarios trabalharem. (...)Vocé tem que treinar.

A gente tem uma TV com video que € para fazer treinamento, passa uma fita, discute-se, debate-
se, a¢des de treinamento."(G04)

"Antigamente o gerente de loja, ele ndo era um gerente de loja, ele era um cuidador de loja, vocé
cuidava da loja. Hoje, ndo, hoje € muito mais abrangente (...)". (G08)

"(...) hoje a gente é muito mais criativo, comunicativo do que ha uns sete, oito anos atras."(GO08)

"Gerenciar, hoje em dia, eu tenho uma visio mais ampla de gerenciar. No inicio, quando eu

comecei, (...), eu imaginava que gerenciar era s6 abrir a porta, somar o dinheiro e cobrar das

meninas o resultado. Imaginava assim, estou 14 para cobrar, cobrar, cobrar,... S6 que hoje eu vejo,
depois de muitos cursos que eu passei com a empresa, eu sou grato a diretoria, (...), por ter dado
essa oportunidade de me auto-desenvolver. Por que até entdo, quando eu entrei, eu era muito cru.

Hoje eu ja vejo a geréncia como um colaborador, mais um colaborador. S6 que um colaborador

mais consciente, sabendo da necessidade de cobrar, mas também sabendo da necessidade de apoiar

e incentivar. "(G06)

Um outro aspecto manifestado por alguns entrevistados sobre o gerenciamento € a
importancia de ser parceiro com as pessoas e estimular a participagio, conforme o exemplo
a seguir:

"O que eu tento passar para eles € que sempre existe uma forma de gerenciar que € ser parceiro das

pessoas, sempre com o objetivo de chegar num denominador, que seja bom para todo
mundo."(D01)

Um dos gerentes ainda mencionou a necessidade de saber administrar seu tempo e
organizar seu espaco de trabalho, conforme pode ser notado nesta verbalizaggo:

"Entdo, eu tenho essas coisas que eu deveria aprender um pouquinho mais a administrar 0 meu
tempo, administrar a minha mesa, o meu espago. (...)" (G03)

Observa-se que na visdo dos diretores, 0o gerenciamento envolve buscar atingir os
objetivos organizacionais para a obtengfio de resultados, buscando o crescimento da
organizagio; abrange tanto a parte técnica como a de gerenciar pessoas; e esses resultados
sdo alcangados através do gerenciamento de recursos fisicos, tecnolégicos, financeiros e
humanos. Percebe-se também, nos relatos, que o gerenciamento envolve a preparagdo para

o futuro, criando-se estratégias no presente, promovendo mudancgas em busca de melhorias
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e analisando o desempenho e a estrutura organizacional. O planejamento, a organizagio € a
tomada de decisdes, a resolugdo de problemas, o controle e o desenvolvimento de
processos sio pontos também apresentados pelos diretores. Os depoimentos a seguir

expressam essas observagdes:

"(...) gerenciar esta voltado para o sucesso da firma. (...) E o papel do gerente é muito importante
porque ele além de gerenciar a parte técnica ou gerenciar a loja num todo, ele tem que gerenciar os
subordinados, (...) e fora criar as idéias para o futuro.(...) Mas eu acho, como eu falei, € tio
importante o papel do gerente que ele ndo estd s6 gerenciando o presente e sim, o futuro
junto."(D02)

"(...) é usar esses recursos, como eu falei, fisicos, tecnologicos, humanos, para vocé planejar e de
forma a usar isso, de forma organizada, coordenada, esses recursos para que vocé atinja os
resultados para a empresa, assim de maneira bem ampla, o que ela pretende. (...) Entdo assim, uma
das coisas muito importante de um gerente, um administrador quando ocupa um cargo gerencial ou
de diretoria, € ele usar seu tempo para planejar e decidir, (...). E vocé fica mais no planejamento,
mais na coordenagfio, organizar esses processos para que eles sejam executados de maneira
correta, positiva. (...) Entdo gerenciar é vocé promover essas mudangas, esse crescimento da
organizagio, da empresa.” (D03) '

"(..) como gerenciar, € planejar mais, controlar mais, é organizar, é desenvolver os processos, ficar
estudando a estrutura da empresa, vendo se ela esta adequada para porte da empresa, se ndo esta, é
fazendo reunides no sentido de resolver os problemas. (...)"(D03)

O aprendizado gerencial aparece nos relatos dos entrevistados, visando propiciar o
seu autodesenvolvimento, através da busca continua de aperfeicoamento, seja por meio de
participacdo em cursos, de leituras ou de troca de experiéncias através da comunicagio

com outros gerentes, conforme pode ser verificado nos seguintes depoimentos:

"Entéo, eu acho que eu tenho muito que aprender,(...). Vocé nunca vai ser completo, vocé vai estar
sempre correndo atras de alguma coisa. Entdo, eu acho que eu preciso me aperfeicoar ainda em
muitas coisas."” (G03)

"Que nem eu te falei, com os cursos, com leituras, lendo revistas e conversas com outros gerentes
mesmo, vocé vai se aperfeicoando.” (G04)

A necessidade de manter-se atualizado surge tanto para o seu aprendizado
individual como também para poder orientar seus funcionarios, procurando repassar os
conhecimentos dos produtos, a fim de prestar um bom atendimento ao cliente, como pode

ser percebido nos depoimentos que seguem:

"(...)Vocé também tem que estar sempre se atualizando aos produtos que chegam novos. Hoje em
dia, nos cal¢ados, sio muito materiais que sfo aplicados. Entdo, vocé tem virios nomes técnicos
que vocé tem que pegar, ler, informar-se e traduzir de uma maneira simples para elas poderem
repassar para o cliente. Entfo o gerente hoje, ele é um facilitador do servico.(...)"(G04)

" (...) tem que estar preparado, ser um gerente que eficaz, na realidade, para ensinar, passar o dia-a-

dia para os meus fimciondrios, treini-los, para eles ficarem preparados também para atender o
cliente interno e extemo." (GO5)
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A partir do que foi exposto, percebe-se na fala dos diretores e gerentes que o
gerenciamento envolve fazer e estimular os outros a desempenharem suas a¢bes com vistas
a atingir os resultados organizacionais. Em rela¢do a isso, Drucker (1999) menciona que a
geréncia precisa ter comé foco os resultados e os desempenhos da organizagdo. E neste
sentido, Motta (2000 a) coloca que a geréncia € a "arte de pensar, de decidir ¢ de agir, € a

arte de fazer acontecer, de obter resultados"(p.26).

Alguns aspectos levantados pelos entrevistados sobre o gerenciamento podem ser

reunidos no quadro a seguir:

Quadro 4: Sintese das informagdes dos diretores e gerentes sobre gerenciamento

GERENCIAMENTO

Gerenciar a parte técnica
Gerenciar recursos fisicos, tecnolégicos e financeiros
Planejar

Organizar

Controlar

Tomar de decisdo

Agir

Estimular pessoas
Incentivar

Motivar

Conversar

Fazer reuniGes

Saber ouvir

Ser parceiro

Gerenciar pessoas

Ser facilitador

Ser tremador

Elogiar

Liderar

Saber conversar

Saber lidar com pessoas
Conduzir pessoas

Fazer parcerias
Propiciar qualidade no trabatho para os funcionérios
Treinar

Reconhecer

Apoiar

Gerenciar o tempo

Colaborar

Prestar bom atendimento
Acompanhar fincionarios
Cobrar desempenho

Obter resultados e desempenhos através das pessoas
Desenvolver pessoas

Promover a participagio
Aprender

Aperfeicoar

Disciplinar

Autocontrolar-se

Dedicar-se

Buscar conhecimento
Atualizar-se

Estar bem consigo mesmo
Buscar o crescimento da empresa
Promover mudancas
Desenvolver processos

Analisar a estrutura

Fazer contatos externos
Solucionar problemas

Preparar o futuro

Obter resuitados

Buscar sucesso da empresa
Atingir objetivos organizacionais

Fonte: transcricdes das entrevistas

A partir desse quadro, verifica-se que os entrevistados, de uma forma geral,

quando se referem ao gerenciamento, abrangem a parte de organizacio do ambiente fisico;
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a parte técnica; os processos e rotinas de trabalho; o lidar com as pessoas de dentro ou fora
da organizac¢do, como por exemplo, clientes, funciondrios sob sua supervisio, colegas de
trabalho, entre outros; e auto-gerenciamento. Alguns desses aspectos aparecem tanto na

fala de diretores como de gerentes e outros complementam-se.
4.3.1 Papéis gerenciais

Para analisar os papéis gerenciais sera utilizado como base tedrica o modelo de
Mintzberg (2001) que aborda o gerenciamento pela informagdo, que inclui o papel dé
comunicagdo (monitores, disseminadores de informagGes para o pessoal interno; e porta-
voz com as pessoas externas) e o papel de controle (desenvolvendo sistemas, formulando
estruturas e impondo diretrizes); o gerenciamento através das pessoas, apresentando o
papel interno de lideranga (base individual, base de grupo e base de unidade) e o papel
externo de articulagio (articuladores externos); e, a acdo gerencial através dos papéis de
fazer internamente (abrangendo projetos e problemas; mudangas) e fazer fora (envolvendo

negociagdes).

A comunicag@o no gerenciamento € observada no discurso de diretores e gerentes,
os quais relatam sobre o contato com as pessoas da organizagdo através de conversas,
reunides, telefonemas (como por exemplo: entre diretores e gerentes, entre os gerentes,
entre gerentes e funcionarios, entre colegas de trabalho, entre setores). Neste caso, observa-
se 0 papel de comunicagio como monitores e divulgando as informagdes. Também aparece
a comunicagdo com pessoas de fora da organizagdo, seja com clientes, fornecedores, entre

outros. Isto pode ser exemplificado nos depoimentos abaixo:

"Entdo hoje, o que eu uso, a minha técnica de gerenciar € fazer contato com gerentes, € conversar
com eles, ¢ mostrar para eles que nio € dificil conseguir o que a gente almeja, sendo bom para as
pessoas, sendo parceiro, mas sempre mostrando para essa pessoa que a gente precisa mostrar um
resultado, (...)." (D01)

"Bom, saber escutar, falar, saber ouvir os clientes também que € muito importante. A gente esta ali
¢ um pouco de tudo.” (GO1)

"Foram reunides, foram conversas, tanto paralelas, em grupo como individuais, para que as
pessoas despertassem nelas que no ramo que a gente esta vivendo as pessoas que ndo souberem se
relacionar, elas ndo tem futuro. Entfio, as pessoas tem que saber se relacionar. " (G07)



O controle € percebido nas entrevistas quando referem-se ao acompanhamento e
controle de desempenhos adequados, supervisionando as pessoas para que tenham bons
desempenhos, visando a obtencdo de resultados. As verbalizagGes a seguir revelam a

existéncia de tal papel:

"Antes, gerenciar era s6 cuidar da loja. Hoje na verdade vocé administra uma loja. Vocé tem que
administrar 0 bom atendimento ao teu cliente, vocé tem que administrar o teu caixa, o teu
crediario, ver se esta tudo funcionando certo, ver se as liberacdes estio ocorrendo de maneira
correta, vocé tem que administrar o estoque da loja, gerenciar o estoque da loja. Todas essas partes
tem uma pessoa responsavel. Tem a vendedora, tem o caixa, a crediarista e o estoquista, mas vocé
tem que estar sempre dando uma olhada.” (G04)

"E a gente tem que exigir das pessoas, ndo de uma maneira impositiva, que elas também trabalhem
um pouco mais, que isso também reflete no trabalho delas o resultado. (...)." (G07)

Percebe-se no relato de diretores e gerentes que o gerenciamento requer a
manifestacio do papel de lideranca, quando mencionam que no gerenciamento requer
estimular as pessoas que estdo ao seu redor, motivando-os, incentivando-os, estimulando-

0s, seja através de conversas, elogios € reconhecimentos. Nota-se isto nas seguintes falas:

"Bom, gerenciar para mim € saber acompanhar o dia-a-dia das funcionarias dentro da loja e tentar
ajuda-las da melhor maneira possivel, conversando com elas, sabendo chamar atengo na hora que
for preciso, como também sabendo elogiar e dando o maximo de mim dentro da loja, saber ser
realmente um lider." (GO1)

"Eu acredito que, eu vejo a minha forma de gerenciar é conduzir pessoas. E assim que eu trabalho.
(...) eu sou um gerente de pessoas. " (G03)

"Entdo, até acontece assim: o pessoal vem aqui na loja, 0s outros gerentes: como € que vocé teve a
idéia, como € que vocé consegue? Vocé tem a equipe na mao! O que precisar da minha equipe eu
peso e eu consigo.” (G03)

"Gerenciar € fazer estimular as pessoas que est3o a tua volta. A minha funcio hoje, eu tenho wm
meio de trabalhar que néo € cobrar, nfo € ligar para o gerente todo dia e cobrar nlimeros, mas sim,
estar sempre motivando-o a mostrar numeros. E hoje, eu incentivo o nosso gerente, (...)." (D01)

O contato com pessoas de fora da organizagio, interagindo com elas, denota o
papel de articulacdo, conforme pode ser observado no depoimento abaixo:

"Entio, eu como gerente eu acho que sou assim, um gerente de pessoas, (...), porque 0 meu
negocio € estar junto com o povo.” (G03)

"Gerenciamento seria bem participativo, passar o meu dia-a-dia assim: atender bem os meus
clientes em primeiro lugar, tanto o cliente interno como o externo."(G05)

A agOes gerenciais sdo demonstradas quando os entrevistados comentam que
colocam a "mio na massa", trabalhando junto com seus funcionarios, solucionando

problemas e realizando ou colaborando na implantacio de mudancas internas. Além disso,
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0 fazer também ¢é percebido quando mencionam que fazem negociagGes. Assim, esse papel

pode ser percebido nos depoimentos a seguir:

"Eu pego junto, ndo sou aquele gerente que manda fazer. Eu pego junto, eu normalmente dou
micio ao que quero para as pessoas continuarem para mim e acima de tudo eu sou um parceiro de
todo mundo.” (G03)

"Meu dia-a-dia, o que eu fagco, eu fico coordenando as meninas, organizando a loja, o que
acontece, o que ndo acontece (...). Eu sou gerente, mas nfo € que eu fique sentada atras de uma
mesa, so fico ali: faz aqui, faz aqui, ndo. (...) Eu boto 2 m&0 na massa também." (G10)

"Gerenciar € pessoas e gerenciar negocios. (...) Tens que ter bastante controle de si e ouvir bastante
as pessoas também. Isso € importante.” (G02)

"Agora quando eu vejo que a gente fica trocando sempre por meia duzia, fica apagando fogo,
incéndios, d4 um telefonema para a pessoa, isso pouco acrescenta. Muitas vezes, vocé tem que
fazer mudangas no contexto, na empresa como um todo na organizacio, na estrutura, nos
processos da empresa.” (D03)

Mintzberg (2001) aponta que o trabalho gerencial requer que os papéis de
lideranga, articulag@o, comunicagdo, controle e o fazer (agdo gerencial), sejam praticados
de uma forma abrangente e nfo separadamente. Pode-se identificar a presenga desses
papéis no trabalho gerencial da organizacéo estudada. N&o se tem clareza se sdo praticados
de forma abrangente ou com a mesma intensidade por todos os entrevistados, ou se alguns
deles ddo maior énfase a um ou a outro papel, mas percebe-se a manifestagdo desses papéis

no gerenciamento da realidade empresarial pesquisada.

4.4. Mudanca organizacional e atuacdo gerencial

Na secdo anterior, abordou-se o gerenciamento e o papel gerencial de uma forma
geral. Nesta sec¢do, procurou-se apresentar e analisar o papel gerencial relacionado ao
contexto de mudancas organizacionais, incluindo a concepgio gerencial sobre lideranca na
mudanca organizacional, a reagdo gerencial as mudangas implantadas bem como a reagio
das pessoas sob supervisdo gerencial e sua atuagfo para lidar com as rea¢Ges de resisténcia,
os aspectos facilitadores e dificultadores no contexto de mudanga, a preparagio gerencial

para a mudanca e os conhecimentos e habilidades necessarios num contexto de mudangas.
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4.4.1 Papelv gerencial no contexto de mudancas organizacionais

Observa-se que nas respostas sobre o gerenciamento das mudangas, no nivel de
dire¢do, o papel esta mais relacionado & organizagdo como um todo e aos setores
relacionados a area de atuagdo da direcdo. No nivel de gerentes, a atuacio estd mais
voltada para os aspectos relacionados a loja em que atua e aos funcionarios sob sua
supervisdo, ou seja, o espago de atuacgdo € diferente, embora possam contribuir com idéias

e agbes que vio auxiliar nos resultados de toda a empresa.

Esta diferenca entre o papel dos diretores e dos gerentes nio foi feita de forma tio
nitida na andlise feita na‘seg:ﬁo que trata sobre gerenciamento, pois o foco deste estudo é o
gerenciamento no contexto de mudancas e por isso, procurou-se esclarecer esta distin¢do
entre a atuacdo dos diretores e gerentes. Além disso, sobre o gerenciamento de forma geral,
observou-se que uma das gerentes, além de ter as suas fun¢Ges dentro da loja, também
exerce o papel de compradora de mercadoria e ja supervisionou o trabalho de outra loja,
paralelamente a sua, dando assisténcia quando a nova loja foi inaugurada, nfo restringindo

sua atuacio a loja que gerencia.

Usando novamente o modelo de papéis gerenciais de Mintzberg (2001), que fala
sobre gerenciamento pela informagéo (comunicagio e controle), gerenciamento através das
pessoas (lideranga e articulag@o) e agdo gerencial (papel de fazer internamente e fazer
fora), procurou-se analisar os papéis que os diretores e 0s gerentes exercem no contexto de

mudancas organizacionais.

Nota-se que os diretores exercem o papel comunicagdo no contexto de mudancga
ao realizarem as reunides com gerentes ou com coordenadores dos setores para tratarem
dos assuntos relacionados 4 implantagio e implementagio das mudancas e ainda, através
de freqlientes conversas com varias pessoas da organizagdo. Assim, constata-se a
comunica¢io necessaria no sentido de mostrar para as pessoas os motivos, os objetivos da

mudanca e a forma como vai ser implantada. Este papel € verificado nos depoimentos a
seguir:

"Entdo, procurando agir de maneira mais justa possivel, procurando assim, como eu falei, em
detrimento das conseqiiéncias, mas se eu achar, acreditar e transmitir que determinado caminho
deve ser seguido, a gente vai seguir e eu estou procurando assim ser bem enfético, bem objetivo e
procurando transpassar isso, comunicar as pessoas que envolvem a questdo no dia-a-dia da
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empresa também, seja na parte administrativa, como gerente, colocando para cada um a
necessidade dessas mudangas, quais 0s nossos objetivos com essas mudangas, 0 porqué dessas
mudan¢as e muitas mudangas chegam deles mesmo, proposta de mudangas, sejam mudangas
menores ou mudancas mais profundas.” (D03)

"Entdio, nas reunides dava muita diferenga de opinies. Alguns gerentes, na sua loja achavam que
tal maneira € melhor, outros achavam que tal maneira seria melhor para eles. Entdo, deu um pouco
de confusdo para a gente chegar num consenso, mas como é que a gente conseguiu isso? Uma hora
vocé dd a tua opinifio, voc€ acata uma, outra hora outra pessoa acata a tua. Entio, a gente faz um
joguinho. Mas com muita conversa, muita discussdo, muita troca de idéias, muita briga também,
mas muito consenso. Entdo, a grande parte das mudancas foi na parte de comunicagio. A gente
tinha muita falta também que a gente viu de uma reunifo para trocar idéias. Entdo, a comunicagio
nessa parte foi essencial. A comunicagio entre os gerentes, diretorias e responsaveis de cada setor,
para a gente conseguir trabalhar num sé jeito. Porque, as vezes, um fazia de uma maneira, outro
fazia de uma maneira diferente e numa empresa do tamanho que esta hoje, tem que existir um
certo padrdo. Entdo, a gente conseguiu chegar num padrio para comegar. Entdo, a comunicagio
ajudou muito, porque foi a troca de idéias, foi a troca de experiéncias que facilitou esse trabalho.”
(G04)

O papel de comunica¢do em que os gerentes difundiam as informagGes sobre as
mudangas e monitoravam foi notado intensamente nos discursos. Ao receber a
comunica¢do das mudangas nas reunides da empresa, os gerentes repassavam as
informagdes aos funcionarios sob a sua supervisio para que eles tivessem conhecimento
e/ou fosse colocado em pratica, no dia-a-dia das lojas. Este papel de comunicagdo foi
fundamental para o conhecimento das pessoas e a pratica das mudangas. Assim, gerentes
realizavam reunides com os funciondrios de sua loja e quando necessario, faziam
conversas individuais com funcionarios para maiores esclarecimentos e tirar suas davidas.
Na comunicagdo dos gerentes com pessoas de fora da organizagdo observa-se que eles
também exercem o papel de porta-voz da empresa principalmente quando se trata do
contato com os clientes. O papel de comunicagio pode ser demonstrado nas falas abaixo:

"O meu papel € passar para eles que essas mudangas s30 necessirias e que a gente precisa se
atualizar, assim como ey, elas também." (G01)

"Explicar, na realidade eu tenho que chamar as pessoas que trabatham comigo, no caso quem
precisa de uma informacfo e explicar como funciona e que niio € nada dificil. Se faz vérias vezes,
erra-se, conserta-se e assim que se faz." (G02)

"Eram feitas reunides. Quando havia mudanga, eu passava em reunifo. Nao era ficil. Como eu
rejeitava, elas também que tinham a rejeicdo delas. Era muito dificil. Entdo, eu tive que conversar,
as vezes, com uma em separado. Fazia reunides com a equipe. Aquelas que mais estavam
rejeitando, tinha que chama-las e conversar com elas, explicar porque motivo da mudanca, da
melhoria que ia haver no futuro."(G05)

"Cheguei em casa e comecei a trabalhar na minha cabega, como € que eu vou passar para eles, para
que eles possam entender da melhor forma possivel, para chegar na hora do cliente perguntar, no
ficar gaguejando. Vou chamar, fazer uma reunifozinha de meia horinha, ndo precisa mais que isso,
vou explicar direitinho o processo ou como o cliente deve proceder, como explicar para o cliente
como é que deve ser feito." (G09)
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"Quando acontece isso, geralmente ja vem, a gente tem uma reunifio com os gerentes. A gente ja
vem de 14 com isso tudo encaminhado. O que acontece: chego aqui, a primeira coisa que eu fago,
eu ndo gosto de deixar passar muito tempo. O que acontece 14 eu gosto de o mais tarde, uns dois
ou trés dias fazer uma reunido com as meninas, para passar para as meninas, porque essas coisas,
quando demora muito ja comega um cochichinho de 14, um cochichinho de 14, nfo sei como elas
ficam sabendo, mas ficam sabendo. Ento, eu j& gosto de botar em pratica rapidinho. Comunicar
logo em seguida, para elas comegarem também a ficar ja atentas no assunto, 0 que € que vai
acontecer, o que € que n3o vai. (...) Gosto de passar sempre de imediato para elas."(G10)

Observa-se que em certos momentos de comunicagdo do gerente com seus
funcionarios, ele precisa repassar o conteudo das informagdes que ele recebeu da empresa,
buscando atingir a meta estabelecida, de forma que o funcionério entenda-a e aceite a idéia,
sendo um intermediador entre a empresa e o funcionario. Isto pode ser observado nos
depoimentos a seguir:

"Eles passam a coisa da maneira que eles querem que seja e eu trago para loja, buscando atingir a

meta que eles me deram, mas da minha maneira. (...) Eu acho assim que simplesmente chamei

todo mundo, botei todo mundo sentadinho e eu coloco isso, eu tenho facilidade de colocar as
coisas." (G03)

"Muitas vezes, o patrdo fala uma coisa para vocé e vocé tem que passar para a equipe de outra
forma. Quantas vezes, todos os gerentes acho que estio com a sua equipe hoje porque eles sio
eficazes, entende? Porque muitas vezes os patrdes véermn de uma forma e o gerente tem que ver de
outra. Quem tem que trabalhar com esse dia-a-dia é vocé. Ele 14 tem a sua equipe. Vocé tem a sua
equipe, ndo € verdade? Mas cada um entende da sua necessidade, sabe o seu jeito.” (G09)

Verifica-se a utilizagdo do papel de controle nas mudangas através do
desenvolvimento de processos de trabalho com vistas a melhorar a performance
organizacional. Percebeu-se nos relatos que a criagio desses novos processos de trabalho
ocorreu com a participagio dos gerentes, o qual cada gerente péde apresentar um processo
de trabalho novo, que era estudado para ver a possibilidade de sua aplicagio. Além disso,
uma das formas de avaliagdo para melhor acompanhar o andamento das lojas iniciou a
partir da implantacio da qualidade total, através de auditorias feitas nas lojas, avaliando se
os desempenhos estavam adequados as metas propostas. O depoimento a seguir retrata a
realizacio de reunides sobre os processos de trabalho:

- "Entdo, vamos falar na parte da administra¢do, na parte que houve na implantagdo do QT[X]. A
gente chama qualidade total [X]. Entdo o que aconteceu? Durante essa parte, todos os gerentes
foram muito bem ouvidos. A gente tinha que fazer uma reuniio onde se levantava um processo:
Ah, esse o processo, como é que estd funcionando? Cada um, dentro de sua realidade de loja,

como eu ja te falei, cada loja, ¢ um pouco diferente da outra, apesar de ser o mesmo grupo, tem
caracteristicas de trabathar diferente."(G04)
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Além disso, o papel gerencial de controle das mudangas é percebido no
acompanhamento e supervisdo dos desempenhos e procedimentos de trabalho, verificando
se estdo sendo realizados adequadamente, no sentido de buscar atingir 0 que se propde com

as mudanga, como ¢ apresentado nos depoimentos abaixo:

"Entdo, quando a empresa, ela € pequena, ela tem um jeito simples de se trabathar, agora quando a
empresa cresce, voc€ comega a adotar normas para ter um controle maior, porque senfo, vocé
acaba perdendo o controle. Eles pensavam: ah, puxa, mas antigamente nfo era assim, porque que
esta sendo assim agora. Entdo, entrava o gerente para explicar porque estd ocorrendo tais
mudancas. Que otha, a empresa era pequenininha, era facil controlar, tinha no méaximo cinqiienta
funciondrios. Hoje, a empresa esta com quase [250] funcionérios. Veja bem, vocé controlar [250] é
bem mais complicado. Entéo, aquilo que eu te falei, vocé entra como intermediador, vocé tem que
colocar o lado da empresa e o lado do funcionério. O gerente esta sempre nesse meio." (G04)

"Entfo, a minha acio quanto a mudanca foi mais na parte de cobranca, a forma de cobrar da
equipe sem se martirizar. Entio, eu trabalhei muito essa parte. Essa parte da mudanga foi uma agfio
que me tomou muito trabalho. Foi muito arduo o trabalho em cobrar da pessoa, sem machucar a
pessoa, uma coisa que foi muito dificil, que as vezes eu cobrava, mas eu sabia que o ser humano
depois ficava de cabega baixa o dia inteiro. (...) Entfo eu trabalhei muito na a¢io da mudanga foi
através de eu mesmo ir me lapidando quanto a isso, que as mudangas foram chegando, eu fui -
falando uma vez e nessa primeira vez, eu ja queria que essa coisa se transformasse. "(G06)

"Porque se vocé entra aqui, agora e entra nesse banheiro. De repente tu vais othar assim: essa loja
est4 desorganizada. E isso eu digo para o pessoal: organizem. E a nossa organiza¢io comec¢a no
banheiro." (G0O8)

Um dos gerentes percebeu que durante as mudangas repassava as informacées
para as pessoas, mas estava falhando na hora de avaliar e de dar seqiiéncia. Entdo,
comecgou a atuar também como fiscalizador, verificando se os resultados estavam sendo
alcangados. Assim, observa-se que no contexto de mudangas, além de comunicar as
pessoas sobre as mudangas, requer também avaliar os desempenhos e acompanhar para que
se dé continuidade ao que esteja sendo implantado. Isto pode ser notado no seguinte
depoimento:

"(...) Eu falava sobre o contexto: pessoal, tem que mudar! Mas eu falhava na hora de avaliar e de

dar seqiiéncia a0 caso. Entdo, a partir do momento em que eu comecei a me tornar mais

fiscalizador, eu comecei a ver que os resultados sairam dando certo, tiveram essa continuidade,
porque eu ndo joguei uma vez s6 a solugdo, mas sim, eu comecei a cultivar ele."(G06)

Um outro gerente colocou que a implantagdo da qualidade total contribuiu para
um aépecto que antes ndo reparavam, ou seja, observar a necessidade de diminuir as
despesas das lojas, eliminando as perdas e os desperdicios. A partir das mudangas,
comegou-se a perceber a necessidade de controlar esse aspecto, conforme pode ser visto no

exemplo abaixo:

70



"Hoje a-gente vé varios pontos que antes ndo via. Hoje a gente tem que eliminar as despesas da
loja, coisas que a gente ndo reparava. A qualidade total veio ajudando isso. A gente deve eliminar
perdas, eliminar absurdos, coisas que de repente a gente nfio administrava antes."(G07)

O papel de lideranga ¢ percebido no relato dos diretores, quando eles estimulam
as pessoas, incentivando-as em relagdo as mudancas, trazendo as pessoas para as
mudangas, dando credibilidade em relagdo a mudanga e agindo de forma justa, para que as

pessoas possam aderir a nova idéia. Este papel € apresentado nas seguintes verbalizagGes:

"Eu sou o incentivador das pessoas, eu procuro estar sempre incentivando as pessoas.” (D01)

"Eu acho que dessa maneira eu estimulo as pessoas, e além de estimular, eu comprometo elas
também. Porque quando eu falo que alguém € bom, que ela pode, que ela vai conseguir, eu acho
que eu ndo estou falando besteira no, eu acho que eu estou comprometendo ela. Eu acho que eu
poderia chegar aqui e exigir que ela fosse boa, eu ndo ia conseguir a mesma coisa."(D01)

"Eu acredito assim, que o aspecto lideranca € fundamental, porque vocé tem que ser lider, seja um
gerente de loja, ou vocé na empresa como um todo, no caso, do diretor ou proprietario, ele tem que
desempenhar seu papel, realmente fazer aquilo que um lider deve fazer, porque quando vocé
desempenha seu papel como verdadeiro lider, vocé puxa as outras pessoas, vocé da credibilidade
as coisas que vocé esta promovendo, estd fazendo. Entdo, vocé tem que ser um verdadeiro lider,
para mudar. Entdo, eu estou procurando ser um verdadeiro lider, assim como eu falei, para fazer as
coisas de maneira mais justa possivel, independente se vai agradar uma pessoa ou no vai." (D03)

Observa-se também nos relatos dos gerentes que a lideranca € um papel
necessario no contexto de mudanca, no sentido de incentivar as pessoas a aderirem a

mudanga. A percepcio deste papel é demonstrada, por exemplo, nos depoimentos abaixo:

"Vamos fazer que vai funcionar, vai dar certo! Eu sou um motivador, por isso que funciona. As
vezes, eu raramente perco a paciéncia. Quando eu perco a paciéncia, a coisa funciona melhor
ainda. "(GO03)

"Entdo, hoje eu me vejo um lider, eu consigo influenciar pessoas e isso para mim € liderar. E eu
acho assim, para mim hoje, a pessoa que no tem esse, acho que é até um dom, essa peculiaridade
assim de saber lidar com as pessoas, eu acho que esse lider hoje nfo tem futuro, ele pode ser bom
em técnica de vendas, em processos gerenciais, em processos que a empresa muitas vezes
determina.” (G07)

"E o meu lado ainda hoje é fazer com que as vendedoras tenham vontade, garra e consigam
conquistar o cliente para vender." (GO8)

"Quando a gente pensa na mudanga, quando vem a noticia da mudanga, quando € passada alguma
tarefa para nds gerentes exercermos, principalmente lider, a necessidade de um lider é incrivel,
porque ele tem que ser o primeiro a comprar a idéia. Se tu n3o comprares essa idéia realmente,
dificilmente havera essa mudanga, porque tu és o propulsor de tudo, tu és a mola mestra que vai
fazer com que a tua equipe também consiga superar as expectativas ou também consiga exercer a
funcfo certa.” (GO6)
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Conforme comenta um diretor, a articulacdo com pessoas de fora para
implantagdo das mudancas ocorreu com a consultoria e também através de contatos com
outras pessoas, como por exemplo, com pessoas de outras empresas e com fornecedores, a

fim de trocar idéias e experiéncias.

Ainda em relagdo a articulagdo com pessoas de fora da organizagdo, por se tratar
de lojas, ou seja lidar com vendas, os gerentes e seus funciondrios mantém contatos
freqiientes com clientes. A implanta¢do da qualidade total, buscando melhor atendimento

e satisfacdo do cliente, ampliou-se a visdo de cliente e a forma como tratd-los, como ja foi
visto nos resultados da mudanga. Em relagdo a informatizacéo, também ja foi mencionado
que esta mudanca propiciou mais rapidez no atendimento. Desta forma, verifica-se que
essas mudancas ocorridas foram benéficas na articulagdio com clientes. Isto pode ser
observado nas seguinies falas:

"Através da mudanga, a fungio que eu mais desenvolvi, que eu sou um cara de facil comunicag3o.

Entdo, isso para mim ja estd uma coisa meio lapidada. Eu tenho muita facilidade quanto a essa

fungdo de comunicagdo, receptividade com cliente, ser carismatico, simpatico. Muitos comentam

sobre isso. Entdo, esse era um lado muito forte meu, em saber recepcionar as pessoas e saber
cativar. Isso para qualquer tipo. Entdo, o que me facilitou para mudanga foi isso.” (G06)

"E quando chega o cliente, vocé também tem que passar para o cliente: olha, me desculpe, eu néo
estou com muita pratica aqui. Passar a verdade para o cliente, que o cliente vai entender da melhor
forma possivel. Porque se vocé nfo passar nada para o cliente, o cliente vai falar: o cara nio sabe,
esta demorando para digitar ali. Nio, fala para o cliente: olha, desculpe, tal, nés estamos
informatizando agora, essa semana. Sei 14, sempre dar uma desculpinha, até que vai chegar 14 e vai
detonar. Mas tem que passar tranqtiilidade para eles sobre as mudangas, sobre tudo que estd
acontecendo na empresa. (...) "(G09)

Um dos gerentes menciona que aprendeu a ouvir mais nesse contexto de
mudanca, porque antes disso, para resolver problemas com funciondrios ou com clientes,
ele se auto-defendia antes de escutar tudo o que o outro estava falando. E agora, procura
captar primeiro todas as informagdes e saber qual é o problema ou a necessidade daquela
pessoa para depois colocar seu ponto de vista. Desse modo, observa-se que a melhoria na
comunicagdo colaborou para saber lidar com as pessoas da organizag¢do ou na articulagéo
com clientes externos. Isto pode ser percebido na seguinte fala:

"Entdo, nesse contexto de mudanga, eu aprendi muito a ouvir. Antes eu ja, qualquer ser
humano, qualquer problema que ocorria em relagdo a cliente, em relagdo a funcionério mterno
ou externo, eu ja me auto-defendia, sem escuta-lo. Eu s6 escutava pouquinha coisa de todo o

relato. Mal ele acabava, eu nfo chegava a dar espago para ele falar, eu ja vinha argumentando
com um monte de defesas.” (G06)
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Percebe-se que o papel de fazer internamente dos diretores em relacio as
mudangas se da tanto em termos de planejar a mudanga, pensar a mudanga, promové-las e
colocar em prética, dar condi¢cdes para que as mudangas acontecam e estabelecer focos e
objetivos para se atingir os resultados almejados. O fazer externamente ocorreu, por
exemplo, através de contratacdo de consultoria para a implantacdo da qualidade total. O

papel de fazer pode ser notado nas falas a seguir:

"Algumas dessas mudancas, algumas foram praticadas diretamente comigo, partindo de mim
mesmo. Outras nédo foram, (...), mas sempre com o meu aval, (...). Entdo, o meu papel basicamente
foi quando ndo era na minha funcfo, era dar todo o apoio, sempre que pudesse participar e quando
era minha func3o, era mais ou menos como eu disse no inicio, eu busquei a mudanga muitas vezes
lendo ou me inspirando até numa viagem, me inspirando 13 sozinho e chegando aqui e colocando
em pratica." (D02)

“Entdo assim, € liderar, € planejar, é muito isso, € vocé estabelecer os passos dessa mudanga, onde
vocé quer chegar. Coisas que ndo eram feitas. Entio, vocé esta comegando a fazer isso. E as vezes
nio, vocé criticava, vocé ficava bravo, chateado, mas nfo parava para refletir, para planejar, para
pensar os passos, o caminho. Entfo, cada mudanga era feita assim de forma, diriamos, dolorida e
n3o chegava ao que se queria. Entio, as mudangas nunca aconteciam na verdade. Era mal feito. Se
resolvia alguma coisa, mudava-se, mas o problema voltava. E hoje n3o, a gente estd aqui
procurando comegar e terminar as coisas e sentar com os diretores, trazer os diretores para a mesa,
porque existia assim cada um resolvia a sua drea, nfo se reunia e isso estava custando caro para a
empresa. Entdo, a gente estd procurando. Entdo, o meu papel assim € de extrema importincia para
liderar essas mudangas.” (D03)

Sobre o contato com clientes, um gerente comentou a necessidade de estar
preparado para ouvi-lo e passar informag¢Ges da melhor forma possivel para poder prestar-
lhe um bom atendimento, buscando a sua satisfagdo, conforme pode ser notado no seguinte
verbalizagio:

"(..) mas a gente tem que estar realmente preparado para cliente, sair preparado para ouvi-lo,

entendé-lo e explicar para ele, da methor forma possivel, para que ele nio saia daqui chateado,

porque um cliente saindo chateado, vocé pode crer, perdeu ele. Entendeu? Entiio, vocé tem que
tentar fazer com que ele saia daqui sorrindo, para que ele possa vender fora para vocé." (G09)

O papel de fazer em relagido a mudanca também é demonstrado pelos gerentes
quando fazem primeiramente, para dar exemplo e demonstrar para os funcionarios ou
fazendo junto com eles. Além disso, observa-se nos relatos em relagdo as mudangas que
ndo € sO dar boas id€ias, discuti-las e criar normas e procedimentos, sendo necessario
também colocid-los em pratica, transformando as idéias em agbes concretas e
operacionaliza-las.

"Eu diria assim: eu pego para as pessoas fazerem, eu vou junto dando o exemplo. Sou o primeiro a
botar a mzo."(G03)
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"Entfo, eu me via, nesse tipo de mudanga, eu me via atuando sempre, sempre constantemente
através dos pontos mais fracos, onde eu via que tinha que mudar, onde eu precisava mais de
trabalho, entfo ali eu comegava a trabalhar através de exemplo. Eu dava exemplo. Se a mudanga
fosse relacionada a uma posi¢3o, eu ndo dava so a parte tedrica: oh, pessoal, agora tem que fazer
assim. Eu era o primeiro a chegar e fazer, para mostrar para eles que a coisa nio era dificil. Entdo
através de exemplos, eu comecei a observar que a mudanga comegou a fluir mais facilmente."
(GO6)

"(...) Repasso para elas e vou fazer, entendes? Porque, geralmente, elas sdo vendedoras e ndo tem
nem como parar para fazer tudo comigo. Entfio, eu que fago, j& passo para elas ou fica uma comigo
também, depois elas ja vdo passando uma para outra, mas geralmente eu que comego. (...) Entfo,
essas coisas assim eu estou sempre na frente, mas sempre estou chamando alguém junto comigo.
Porque nio tem como chamar o grupo todo e geralmente a gente faz num horario de servigo.”
(G10)

"Foi o repasse, foi pegar junto nas mudangas, porque ndo € sO repassar e deixar a funcionéaria 14,
com tanto problema 14, tentar trabalhar sozinha. Entfo eu sempre achei que tinha que pegar junto,
no trabalho, no dia-a-dia. Eu tinha que pegar junto com elas e mostrar como se faz, como € o
procedimento, como a empresa quer.” (G05)

"Ac¢les, a gente € obrigado a fazer, como ja te falei, vinham as mudangas e a gente ficava meio
trancado, n3o queria muito aceitar, mas as agfes foram essenciais para a gente tornar as mudangas,
que nio adianta nada a gente debater, dar idéias e nfo transformar isso em agSes. O que a gente
fazia? A gente elaborava, fazia um texto, criamos novas normas, passava uma circular e dai em
diante a gente aplicava as a¢Bes que a gente achava o ideal. Muitas delas, quando a gente foi botar
em pratica, a gente viu que n3o estava legal. Tivemos que fazer acertos. Mas sempre foi uma coisa
que vinha da experiéncia. Entfio, vocé podia errar no comego. De certa forma vocé pensava que
vocé pode errar no comego, mas a gente ja corrigia.” (G04)

O relato dos diretores ainda revelam que eles apoiam as mudangas, incentivam o
surgimento de novas idéias, aceitando sugestdes de mudangas, desde que sejam benéficas
para a organizac¢do, descentralizam atividades quando possivel, propiciam a participagdo

das pessoas e buscam o seu comprometimento.

"Meu papel neste contexto de mudanga, € estar sempre apoiando essas mudangas. (...) Entdo o meu
papel hoje, eu digo assim, nesse contexto geral, sobre as mudangas, € que a principio eu sou um
comprador, eu compro qualquer idéia que venha me trazer, sendo boa, eu compro. Eu n3o sou
daquele tipo que exige que ta me proves que ela seja boa. Nio, tu deste a idéia, en vou comprar a
tua idéia, eu vou dar espacgo para tu provares que essa idéia € boa. E eu comego a incentivar essa
pessoa (...) Entdo, qualquer pessoa aqui do escritério, das lojas que trazem idéia, eu sou um
incentivador de idéias."(D01) .

"Os proprios colaboradores, principalmente aqueles que ocupam cargos de coordenagio de setores
nos trazem muitas necessidades de mudanga e basicamente muitos deles promovem essas
mudancas, coordenam mudangas. Procurei descentralizar e, as vezes, as mudancgas s50 numa 4rea
especifica na qual eles conhecem muito melhor do que eu. (D03)

"(...) mas eu diria que, num todo, a gente tem um envolvimento direto e indireto. Direto num setor
e indireto nos outros, porque quando apresentam outras idéias, a gente di uma analisada e
normaimente eu dou todo o apoio, porque fico muito contente quando as pessoas se expdem e
demonstram idéias.” (D02)
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Essa abertura dada pela direcdo para participagdo e possibilidade de expor as
idéias € confirmada no discurso de um gerente, conforme consta a seguir:

"(...) Relagdes como eu ja te falei, ja parte da diretoria, todos sio muito humildes. Vocé pode

conversar com eles de maneira muito simples, cada gerente também e cada gerente com

funcionario. (...) Vocé pode expor a tua idéia independente de que vocé seja um vendedor, um

estoquista. As vezes, os meus funcionarios aqui ddo idéias excelentes e eu pego essas idéias e levo

para uma reunido, levo para uma discussio. Porque a relagio entre funciondrio, geréncia e
diretoria, ela é muito boa, ela é muito facil. O acesso dela € bem simples. "(G04)

Cada gerente teve que apresentar um trabalho com sua equipe que auxiliasse no
gerenciamento. Percebe-se no relato de um gerente que ele se sentiu valorizado quando seu
trabalho foi aceito e utilizado como padréo para ser implantado também nas outras lojas da
empresa, como pode ser notado na seguinte fala:

"Houve assim trabalhos que a gente teve que fazer, para melhoria. Cada gerente fez o seu trabalho.

Cada um tem o seu problema, que toda a empresa estava passando. Entdo, cada um pegou um

trabalho para fazer em equipe. Entdo, aquele trabalho tinha que dar certo, se ndo desse certo a

gente voltava tudo novamente. E eu fiz um que deu certo. Foi para as dez lojas e todo mundo hoje

¢ da mesma maneira. (...) Entdo, eu estava achando que no ia dar certo, nio confiava que a
empresa pudesse dar valor a aquilo ali e deu e foi 6timo.(...)"(GO05) '

Um dos diretores comentou que além do discurso da mudanga, ela tem que ser
praticada por quem esta promovendo-a. Percebe-se também a necessidade de avaliar as
mudangas para verificar se estdo indo em direg¢&o ao alcance dos objetivos planejados, pois
se ndo estiverem dando resultados, € preciso saber replanejar os caminhos da mudanga.

"(...) entdo, eu tenho muitas vezes até gerar essas mudangas, encabegar, ser o primeiro, tem que

encabegar e além do discurso, tenho que pratica-la, promover para que ela seja praticada, oferecer

condigdes para as pessoas, para que elas possam promover as mudangas. Entio, meu papel hoje ¢
assim bastante importante, porque eu tenho que achar o meio, planejar essas mudangas, refletir,

analisar, avaliar como € que estio indo as mudangas, para que caminhos que estamos seguindo,
porque se nio for o ideal, saber como voltar e seguir outro caminho.(...)."(D03)

Alguns dos aspectos notados nas falas dos entrevistados em relagdo 4 mudanga é a
necessidade de ser perseverante, a dedicagio e a busca de subsidios para implantar as
mudangas, seja com leituras, com novas idéias, com a atualizacio e contato com o meio
externo. '

"(...) procurei me dedicar. Dentro disso, tem coisas que precisa melhorar bastante ainda. Ainda estd

faltando, mas eu estou, vamos dizer assim, estou procurando ser perseverante para que realmente

ndo chegue a uma perfeigio, nunca vou chegar mas pelos menos que a gente esteja numa empresa
bem organizada.” (D02)
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que as

"Dedicacgo, dedicagio sempre. (...) Entio a minha contribuigdo para tudo isso acontecer foi
dedicacgo." (GO03)

"Entdo, eu estou procurando fazer, viajar para trocar idéias com outros lojistas para que a gente

possa melhorar algumas coisas." (D02)

A atuagdo dos diretores também ocorreu no sentido de oferecer condigdes para

mudangas acontecessem, ou seja: "(...), eu procuro dar apoio, seja fisico,

tecnologico, humano, financeiro, para que essas mudangas sejam promovidas.” (D03). Este

fato é confirmado no depoimento de um gerente:

"E isso que a empresa esta dando tudo direitinho para nés, dando curso, até a informatizagio, esses
cursos para elas € uma bagagem que assim como eu, elas também véo levando. Se um dia nfo der
certo na empresa, alguma coisa, elas sairem, elas também estio levando isso, que ajuda no
curriculo delas de trabalhar numa empresa que € informatizada, que implantou a qualidade total.”
(Go1)

A partir dos relatos, observa-se que para uma atuagio gerencial eficaz em relagéo

a mudanga, ele primeiramente precisa aceitar essa mudanga, conhecé-la, preparar-se para

ela, para poder repassar para os funcionarios, pois para transmitir as idéias da mudanga, os

gerentes

primeiramente teriam que conhecé-las bem e aceitd-las. Além disso, nota-se a

partir dos comentarios dos entrevistados que durante as mudangas ocorreram erros €

acertos, mas pelo menos houve tentativas e resultados benéficos, como pode ser observado

a seguir:

"S6 que para funcionar, a coisa tem que ser assim, eu tenho que estar com a idéia comprada.”
(G03)

"A minha fung¢fo, que eu estou fazendo, seria o comprador de idéia e o langcador mesmo da idéia.
Eu estou vendo assim, através de meus funcionarios, quando eu tenho o exemplo da
informatizacdo, eu tinha que ser o primeiro a conhecer tudo sobre ela. Entdo, eu estudei a fundo.

(...) Foi bom para mim, porque eu me preparei.” (G06)

"E ndo tem outro meio de chegar no ponto méximo se ndo errar mesmo. Acho que todos que
iniciam, acabam errando.” (G02)

- Ainda em relagdo a isso, entrevistados colocaram que o gerente tem que estar

empolgado com a mudanga e bastante motivado ao repassar para as pessoas, conforme

apresenta-se no seguinte depoimento:

"A mudanga, eu tive que comprar essa idéia, em primeiro lugar. Nao adiantava eu tentar transmitir
para elas uma coisa que eu n3o, que ndo era do meu interesse, eu nio ter comprado essa idéia. A
partir do momento em que a gente passou a mudar e a ter uma filosofia diferente de trabalho, eu
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teria que ser a primeira pessoa mais empolgada, para transmitir isso para elas. (...) sempre um
motivador, porque nds gerentes, hoje, temos que estar motivados sempre. Como eu te falei no
inicio, se eu vier para ca sem motivagio, qual o meu propésito de vir para c4, abrir a loja, de ndo
dar um bom dia, de n3o escutar uma vendedora, uma pessoa, ou mesmo um cliente? Nio tem
sentido. Ento, o meu papel hoje, o nosso papel € de facilitador e motivador. A gente tem que estar
sempre motivado, sempre. (...)" (G08)

Desta forma, o gerente precisa ser um facilitador da mudanga, passando seguranga
para os funciondrios, estimular a abertura, a transparéncia e a participagdo, conforme as

verbalizagGes a seguir:

"(...) Quando eu chego alegre, digo: olha, tem uma coisa boa para nds inventarmos. Todo mundo
fica. A gente ja senta no final do dia. J4 vamos fazer. A gente faz junto. A gente bota 14 o flipchart
e vamos dando idéia. Como € que nés podemos fazer isso? Vamos fazer dessa maneira. E vamos e
vamos ¢ vamos. E vamos votando, entio vamos fazer dessa maneira aqui. E vamos tentando e
assim que funciona. Entio, nfio sou eu que mudo, nio sou eu que conduzo a mudanca. Eu sei 14,
elas mudam porque a gente estd no barco e a gente vai embora. (...) Olha, para tu teres uma idéia,
elas sabem até quanto eu ganho. Elas sabem de onde vem o meu salério, (...). Entdo elas sabem
certinho até o meu salario. Porque eu acho que ¢ assim que funciona. A empresa tem que ser uma
empresa, no meu entender, aberta, a gente tem que participar de tudo. Aqui na loja & assim.”" (G03)

"Entio, eu incorporei aquilo em mim e tentei passar da forma mais simples para os funciondrios.
Tentei lapidar € a forma como eu implantei foi uma forma em conjunto. Chamei todos. Eles ji
estavam em processo de entendimento e eu creio que foi através de muito esforco a minha
mudanca. Foi através mesmo do téte-a-téte, da conversa com as vendedoras, conversa com o
estoquista, conversa com os crediaristas. (...)" (G06)

No contexto de mudanga, observou-se nas entrevistas que o gerente também
necessita ser um treinador, ou seja, ensinar os funcionarios a realizarem 0Os novos

desempenhos necessarios para que a mudanga acontega.

"Foi muito importante, porque a partir do momento que a gente comegou a fazer o curso, € esse
curso foi direcionado ao gerente, a gerente de lojas. Nos gerentes, teriamos que montar 0 nosso
texto, um texto. A gente participava do curso € esse curso a gente teria que repassar para as nossas
vendedoras. Entdo da forma que a gente estava conseguindo comprar a idéia e a qualidade total ser
importante, como um todo para [X], nés gerentes é que tinhamos que passar para as vendedoras.
Entdo, teria que fazer curso, fazer treinamento com elas, passar video, fazer teatro de venda.
Mostrar tudo aquilo, o lado positivo de que nos resistimos a transformagfo. Mostrar também que
da forma que a gente atendia no passado, da maneira errada, da maneira que o cliente nio
entendia. Hoje n3o, hoje se facilita muito. Nés no somos sé vendedores, nds somos facilitadores
também." (GO8)

Um outro aspecto relacionado a atuacdo tanto dos diretores como dos gerentes em

relacio & mudanca é saber lidar com a resisténcia das pessoas as mudangas, que serda

apresentado numa outra se¢fo.
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A seguir, serd apresentado um quadro que sintetiza alguns aspecto relacionados a
atuagdo gerencial no contexto de mudanga organizacional, segundo informagdes coletadas

nas entrevistas.

Quadro n° S: Sintese da atuacfio gerencial no contexto de mudanca organizacional

Atuacio gerencial

* Reunides, conversas individuais e - para mostrar os motivos das mudangas,

grupais objetivos € a maneira de implanta-las; repassar
informagdes sobre as mudangas, esclarecer
duvidas; ser intermediador.

* Conversas com clientes, etc. - para aprender a ouvir o cliente, melhorar a
comunicacio.

* Acompanhamento, avaliag8o, - para acompanhar o andamento das mudangas;

continuidade e supervisdo avaliar se os desempenhos estdo adequados as
metas;  supervisionar  desempenhos e
procedimentos; diminuir despesas e eliminar
desperdicios.

* Busca do comprometimento das - gerenciar as pessoas na mudanga.
pessoas, ser facilitador, estimular a
abertura, transparéncia e participagfo,
lidar com a resisténcia da pessoas

* Lideranga, incentivo, motivagdo e - fazer as pessoas aceitarem a idéia de mudanga
credibilidade ¢ aderirem a ela.

* Contato com consultoria e outras - trocar 1déias e experiéncias € implantar a|.
pessoas de fora da organizacio mudanca.

* Planejamento da mudan¢a, promog3o | - implantar a mudanga.
da mudanga, estabelecimento de focos,
contratacdo de consultoria, dar o
exemplo, apoiar a mudanca, buscar
subsidios, oferecer condicdes para a
implantagio  (fisica, tecnoldgica,
bumana e financeira), = aceitar e
conhecer a mudanga, estar motivado

Fonte: transcri¢Ges das entrevistas
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4.4.2 A lideran¢ca na mudanga organizacional

Um dos entrevistados afirmou que uma pessoa s vai ser um lider quando
conseguir fazer com que tenham pessoas verdadeiras ao seu lado, demonstrando a
importéncia de se estabelecer a relacdo de confianca entre as pessoas, conforme € exposto

na seguinte fala:

"(...) a lideranga para mim € eu conseguir fazer ter pessoas verdadeiras ao meu lado, porque isso €
ser um lider. (...) Eu acho que lider, eu s6 vou ser lider ou eu s6 sou um lider quando as pessoas
que estdo ao meu lado sdo verdadeiras comigo, porque como eu te falei, a minha maneira de
trabalhar € dessa maneira, ter pessoas verdadeiras ao meu lado." (D01)

Observa-se no comentario de alguns entrevistados que o lider consegue conduzir a
sua equipe e assim, a lideranca facilita a condugdo das mudangas na organizagdo na
conscientizagdo das pessoas para que elas aceitem a idéia de mudanga, isto desde que a
mudanca seja bem planejada. Assim, o lider ¢ um facilitador para que sua equipe de
trabalho, o setor ou a empresa toda caminhe em dire¢do a um mesmo objetivo, e se nfo
houver lideranca e a mudanga for imposta, dependendo do tipo de mudanga, pode ser mais

dificil atingir os resultados almejados.

"(...) quando uma pessoa tem uma boa lideranca estabelecida as mudangas tendem, € 16gico desde
que bem planejada, bem conduzida, tendem a dar certo, porque diriamos assim se a pessoa € aceita
como lider, como uma pessoa lider, € mais facil de ela conscientizar as pessoas e "vender", entre
aspas como se diz, a sua idéia, implantar as mudangas mesmo que nio agrade todo mundo, que déi
aqui, déi ali. As pessoas, diriamos assim, estio vendo a pessoa como um lider. O lider € saber
conduzir a equipe de trabalho, a empresa como um todo, ou o setor, porque as vezes o lider estd
dentro do setor, tudo para 0 mesmo caminho, mesmo objetivo, mesmas metas tragadas. (...) Na
mudanca € fundamental a lideranga, como eu falei, porque se a pessoa ndo tem lideranga, se a
lideranca dela € vaga ou dispersa. Entfo assim, se a pessoa ndo tem lideranga, a mudanga vai ter
que ser imposta. A mudanga imposta, dependendo do tipo de mudanga que estd sendo feita ela ndo
vai ser bem sucedida, ndo vai alcangar os resultados, porque tudo que ¢ feito por imposicio €
complicado. (...)" (D03)

".DEo lider s6 ¢ lider quando ele traz a equipe junto com ele. Se ele € um lider sozinho, ele ndo
€ lider, ele no passa a ser lider. Para ser lider, ele tem que estar com a equipe junto com ele.
(--)"(G02)

"Se vocé ndo for um lider, vocé ndo consegue implantar nada. (...) E muito facil vocé chegar e

impor que a coisa acontega. A coisa vai acontecer. Ela vai acontecer. S6 que o prejuizo que vai
trazer a esse acontecimento € muito grande. (...)" (G03)

Sobre este assunto, Bennis (1995) comenta que os lideres trabalham no sentido de

conquistar a confian¢a das pessoas, comunicando claramente suas idéias e desse modo,
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envolvendo todos no processo de mudanga. Schein (1997) coloca que os lideres precisam

pensar como agentes de mudanga, adquirindo novos conceitos e habilidades.

Observa-se em alguns relatos, o entendimento que ser lider nio é sinénimo de
exercer um cargo de gerenciamento, ndo € sindnimo de ser chefe, mas é importante que a
pessoa investida nesse cargo exerca lideranga no seu grupo; que o lider tem que passar

segurancga para as pessoas; e também, que pode surgir outros lideres dentro da equipe.

"(...), € muito necessaria a lideranga. Mas tem pessoas ainda que pensam que chefe € lider e lider €
chefe. Pelo contrario, lider é lider, lider € vocé ter um grupo com ele. (...) Ndo é tio facil assim ser
lider. Entdo, para ser lider, vocé tem que ter o grupo com vocé." (G09)

"A lideranga, eu acredito que é uma palavra fundamental nesse contexto de mudanga. (...) O lider
ndo € s6 mandar, lider ndo € s6 ter um cracha como gerente ou como chefe ou como um diretor,
lider € muito mais. Tem pessoas, as vezes, que tem titulo de gerente ou de diretor e n3o conseguem
passar seguranca para os seus subordinados, ndo conseguem vender uma idéia. (...) tem pessoas
que ndo tem esse titulo, e as vezes, conseguem ter mais espago, conseguem vender uma idéia,
conseguem botar uma idéia em prética de forma mais segura e com mais sucesso do que uma
pessoa que, as vezes, tem algum titulo de chefia. (...)" (D02)

"O lider ¢ o norte, o norte verdadeiro, como se fosse a equipe uma bissola, entio o lider € um
ponto essencial no contexto de mudanga. Se ndo houver uma lideranga, nio por parte do gerente,
ele tem que ser um lider, mas as vezes, no inicio, a gente até se desponta e observa isso que até na
propria formagio da equipe surgem varios lideres para varias ocasiGes. Na parte de vendas, eu
tenho uma que se desponta que eu consigo vé-la como lider. Entdo, o lider é sempre um exemplo,
ele ¢ um norte verdadeiro, € uma busca. Na parte da mudanga, um lider é de fundamental
importéncia, independente se ele seja um gerente ou até mesmo um colaborador."” (G06)

Porém, n3o se tem clareza se todos os entrevistados tem esse mesmo
entendimento sobre lideranca, pois um dos relatos demonstrou a seguinte fala:
"0 lider na empresa, ou na minha loja, nos estamos na minha loja, dai todo mundo vai se mandar,

ninguém vai ter respeito por ninguém. Entfo, € obrigado a ter um lider para impor para que todo
mundo se trate bem, todo mundo se respeite." (G10)

Observa-se nos comentarios, um entendimento de um modo geral que o lider ¢
aquele que consegue conduzir sua equipe e que, para liderar requer primeiramente dar o
exemplo para os outros, ou seja:

"Ser um lider € tu conseguires o respeito de uma equipe e tu fazeres com que essa equipe se

desenvolva. E liderar, entio na minha concepg3o, liderar é: Liderar € dar exemplo, a primeira parte
que eu vejo na lideranga, liderar € dar exemplo e fazer com que, € tirar resultados, (...)" (G06)

Em relagio a lideranga, Motta (2000a) argumenta que por se constituir de
interagdo pessoal, a ela pode ser concebida como uma fungfio da geréncia, embora outras
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pessoas possam exercé-la, independente de ocuparem posi¢io gerencial e comenta ainda
que pode ocorrer que pessoas com fungdes gerenciais falharem na lideranga. Senge (1999)
aponta que as organizagdes podem ter muitos lideres, pois existem pessoas em varios

niveis hierarquicos que exercem papéis na geracdo e sustentagdo de tensGes criativas.

Ainda foi apresentado por alguns entrevistados, como fundamental na lideranga, a
honestidade consigo mesmo, com as outras pessoas € com a empresa, além de ser justo
com as pessoas, passando credibilidade e confianga para os outros que estfo a sua volta,
como pode ser notado nas verbalizagGes a seguir:

"Lider € aquele que € justo com as pessoas, acredito eu, justo com as pessoas, honesto consigo

mesmo, primeiramente, honesto com a sua consciéncia, com a empresa onde ele trabalha, com as

pessoas, porque ser lider ndo € fazer média com ninguém, n3o € ser bonzinho, é ser justo. Entfo, o

lider € aquele que sabe conduzir a sua equipe para um resultado desejado, € aquele que consegue

trazer a equipe, € aquele que consegue conduzir a equipe para as agdes do dia-a-dia da empresa, de
modo que todos falem a mesma lingua, que todos aceitem essa pessoa que esta liderando como
uma pessoa que tenha crédito,(...)." (D03)

"Ent3o uma das coisas que eu acho fundamental num lider é ser honesto, ser seguro, ser idéneo, é
onde comecga a passar, a partir desse momento comega a passar seguranga para as pessoas que
estdo em volta dele. (...)" (D02)

Em relacgdo a esse assunto, Covey (1997) comenta que a primeira fungdo do lider é
ser um modelo de lideranca basecada em principios, tornando-se um exemplo para os
outros, promovendo a confianca entre as pessoas e fazendo com que se identifiquem e

sejam influenciados pelo lider, numa combinacgio de carater e competéncia.

A partir do que foi observado nas informacg&es obtidas pelas entrevistas, elaborou-
se um quadro que apresenta alguns pontos que resumem a concepgdo sobre lideranca no

contexto de mudanga organizacional.
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Quadro n° 06: Concepcao dos entrevistados sobre lideran¢a na mudanc¢a
organizacional

Lideranca na mudanca organizacional

* Fazer com que as pessoas sejam verdadeiras

* Estabelecer relacdo de confianga

* Conseguir conduzir a equipe na condugéo das mudancas

* Fazer com que a equipe, 0 setor ou a empresa caminhe rumo ao mesmo objetivo
¢ Passar seguranga para as pessoas

* Compreender a importancia de o gerente ser lider

* Perceber o surgimento de outros lideres na equipe

* Ser exemplo para os outros

* Ter honestidade

* Ter credibilidade

Fonte: transcri¢cGes das entrevistas
4.4.3 Reacdes as mudancas organizacionais

Procurou-se identificar como os entrevistados reagiram inicialmente, quando eram
implantadas as mudangas na empresa, como as pessoas sob sua supervisdo gerencial
reagiram, segundo a percep¢do dos entrevistados, e como foi a atuacdo gerencial no

sentido de lidar com a reago das pessoas as mudangas ocorridas.

4.4.3.1 Reacio gerencial as mudancas

Os diretores langavam a idéia e implantavam a mudanca em seu setor ou davam
apoio as mudancas que aconteciam na empresa, estando abertos para receber idéias novas,
estudando-as para verificar a possibilidade de serem implantadas na empresa. Mesmo
assim, observa-se que algumas reagbes foram apresentadas de inicio em relagdo as
mudancas. Um deles manifestou que sua reagdo ¢ favoravel as mudangas pela preocupagio
com o futuro da organizagéo é por isso ha a necessidade de estar sempre buscando novas
idéias; outro colocou que apesar de estar gostando das mudangas que estdo ocorrendo, elas
trouxeram pressdo para suas atividades no sentido de mostrar resultados, tendo que estar
acompanhando mais préximo os. servigos de seus funcionarios, sentindo a necessidade de
mais tempo para dedicagdo; o terceiro expds que no inicio das mudan¢as, comegaram a

aparecer certos problemas e dificuldades e que ele precisava saber como lidar, comenta
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ainda que hoje a sua forma de pensar em relagio a mudanga ampliou bastante, agindo com
mais cautela, tranqiiilidade e planejando mais.
"(...) Eu vi que existe além uma pressdo que tu tens que mostrar nimeros e resultados, que isso
antes ndo existia, (...), existe uma pressio hoje que eu nfo sentia isso antigamente. Mas eu estou

gostando, sé que eu queria ter mais tempo para essa area que eu absorvi, queria ter mais tempo

(--)" (DO1)

"A minha reacfio foi sempre sou a favor dela, sabe. Eu na verdade sou um dos que pregam muito,
porque eu me preocupo muito com o futuro e procuro me dedicar a isso, procuro ler quando posso,
procuro viajar para buscar novas informagoes. (...)" (D02)

"(...) E hoje ndo, de um tempo para c4, ndo muito longe, digamos assim, de més para c4, a minha
forma de pensar em relagio 2 mudanga mudou bastante.(...) Entdo assim, hoje eu vejo com mais
cautela, administrando menos dificuldades, mantendo a frieza, planejando, parando para pensar,
fazendo as coisas nos devidos momentos, nos devidos lugares. E antes ndo, as mudangas eram

mais assim mais encaradas como problemas, como dificuldades e, as vezes, a gente ficava em
ctma do muro." (D03)

Os gerentes manifestaram varios tipos de reagfes no inicio das mudangas. De
acordo com os entrevistados, suas rea¢des diante das mudangas foram desde ser favoravel
e aceita-las até ser resistente, ter medo, receio, acomodacio, inseguranga, ndo aceitagdo e
choque. Alguns comentaram que apesar de terem reagdes de resisténcia no inicio das
mudancas, quando comegaram a ver os resultados das mudangas, perceberam a
necessidade de terem sido implantadas. Houve um depoimento apontando, por exemplo:

"Que se a gente ndo aceitar as mudancas, eu acho que a gente s6 vai ficar para tras, a gente para no
tempo."(GOS)

A reagdo de medo e de receio surgiu, de acordo com os relatos, devido ao medo
de nfo se adaptarem ou nio conseguirem acompanhar essas mudangas e com isso, medo de
ser excluido da empresa; o medo do desconhecido; ou aos comentérios de outras pessoas
sobre a mudanga. Mas essas reagdes foram sendo superadas quando comegaram a buscar
informacgGes, novos conhecimentos, a perceber que ndo era tdo dificil quanto pensavam e
que conseguiam acompanhar essas mudancas. Observa-se que sentiam a necessidade de
enfrentar o medo.

"Bom, de inicio a gente fica um pouco apavorado, esse apavorado € porque a gente nio aceita, a

gente ¢ resistente 3 mudanca. Entdo, de inicio, a gente se apavora, fica pensando: (...), eu vou ser

excluido até da empresa e eu ja estou com uma certa idade que vou ser excluida mesmo. Entio, a

gente fica com um pouco de receio de até se adaptar a essas mudangas, (...), serd que eu vou

conseguir acompanhar essas mudangas. Mas, com o tempo, a gente vai vendo que ndo, que elas

ndo sdo tdo dificeis, que a gente € que torna-as dificeis e que a gente, com um pouquinho de
esforco, a gente consegue acompanha-la também."” (GO1)
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"Como eu ja falei na informatica, a gente de inicio ficou um pouco amedrontado com essa
mudanca. Teve outras também como cursos que a gente, da qualidade total que foi implantada na
empresa. Entfo, ndo s6 a gente como proéprio funcionario fica um pouco amedrontado. (...) Entiio,
tem varias mudangas assim que a gente € resistente, mas com o tempo a gente percebe que elas
trazem beneficios para a gente.” (GO1)

"De inicio, como foi j& falado anteriormente, a gente fica com aquele medo de encarar a mudanga,
mas a gente chega num ponto que vé€ que aquilo € necessario e tem que encarar realmente. Vai a
busca, erra, quebra a cara, volta e vai e consegue resolver. Resolvendo a primeira vez, tudo fica
facil. Para transferir isso para as outras pessoas também é do mesmo sistema. (...)E quando sdo
implantadas mudangas, a pessoa j@ vem com medo, porque antes da mudanga, j4 vem vérios
comentérios. Vai ser mudado assim, assim. E a gente leva sempre para o lado negativo da coisa,
nunca para o lado positivo. Entdo, é o que acontece nas mudangas. Toda a mudanga sempre vem
um negativo na frente.” (G02)

"(...) a gente fica um pouco com medo, sem divida nenhuma, porque a gente nio sabe até entio
qual vai ser a mudanca. Entdo, a gente fica pensando: Puxa, como é que vai ser, como vai ser
amanhi. (...) e que na verdade, as vezes, € uma coisa simples, mas a gente fica perturbado. (...)
Mas todas as mudancgas hoje eu vejo que, olha, é muito bom a gente estar ssmpre mudando,
sempre renovando." (G09)

"E através desses resultados que a gente vé a importancia findamental de uma mudanga. Que até
entdo, a gente pensa assim: ndo, esta tudo bom. Do jeito que eu estou fazendo vai ser legal. Se eu
for incorporar essa mudanga, de repente tenho medo do desconhecido.” (G06)

"(...) os paradigmas da gente, aquela rejei¢io da gente em aceitar, muita rejeicio mesmo. Eu senti
isso nas reunides nossas. Isso ndo vai dar certo. Que saco ter que participar dessa reunifio hoje. (...)
Entdo as mudancas eram um saco, mas foi a melhor coisa que teve para nés." (G05)

A manifestagdo da reagdo do medo de nfio conseguir acompanhar as mudangas
confirma as idéias de Kotter e Schlesinger (1986) quando mencionam que os individuos
resistem 4 mudanca quando temem nfo conseguirem desenvolver novas especializagdes e

comportamentos que decorreram da mudanga.

E ainda sobre o recéio, Motta (2000b) aponta o receio do futuro como uma das
origens de resisténcia, esclarecendo que pela impossibilidade de conhecer o futuro, a
pessoa desenvolve imagens sobre o que podera vir e a resisténcia ocorre quando a pessoa

opta pelo que lhe € conhecido.

Observa-se também um pouco de resisténcia as mudangas quando manifestaram
que ji estavam acostumados com determinada forma de pensar ou agir de determinada
maneira, conforme observa-se nas verbalizages a seguir:

"(...) é até natural que toda a mudane¢a no inicio, ela tem um pouco de, quando vocé esta habituado,
o ser humano € muito costumeiro, muito habituado a fazer as mesmas coisas. Entdo, qualquer
coisa, até no seu dia-a-dia, ou no meu dia-a-dia, qualquer coisa que se mude, ji criamos
paradigmas, j4 criamos oposigdes quanto a isso. Mas a minha reagiio é sempre positiva. Eu
acredito sempre que uma mudanca planejada venha trazer lucro. Entdo, eu penso positivo que a
mudanga vai dar certo.” (G07)
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"E nds seres humanos, nds somos muito assim acomodados. Entdo, quando hia uma mudanga,
quando tem uma mudanga, a gente sente uma dificuldade no inicio, mas claro que depois a gente
vai colocando em pritica e vai vendo que as mudangas ndo amedrontam tanto igual a gente pensa.”
(G09) '

"(...), hoje aparece mais elogios que criticas, mas tudo isso foi devido ao emprego do programa de
qualidade total, foi 0 que mudou. No inicio, foi dificil. No inicio, a gente ndo gostou muito. A
gente € muito acomodado. A gente fica acomodado naquelas idéias, ndo gosta de mudancga.” (G04)

Junto ao fato de estarem habituados a agir de determinada forma, a resisténcia a
mudanga também ocorreu com a reagdo de achar que "ndo vai dar certo" e o desejo de néo

mexer com o que estd dando certo, manifestados pelos gerentes através das seguintes falas:

"As reagbes em cima da mudanca s3o terriveis. Vocé € muito acostumado. (...) A gente fica meio
ressabiado, a gente fica meio: ah, ndo gostei, agora que estava acostumado, eu tenho que mudar
tudo de novo, tem que fazer tudo diferente. Ah, vamos continuar daquela maneira que era boa."”
(Go4) '

"Ndo vai dar certo! Essa foi a nossa opinido, porque a gente como ser humano, vocé ja
automaticamente vocé ja € contra a mudancga. Esta bom assim, para que mexer? Deixa assim que
esta indo assim, a gente vai acertando e essa foi a opinido da maioria. A maioria dizia assim: esse
troco ai ndo vai dar certo, nds vamos sair perdendo! Vai mexer com o que estd dando lucro. E
passado ndo muito tempo, a gente sabe que se ndo tivesse mexido, ficaria muito pior hoje. Claro
que assim, houveram as mudangas, algumas coisas melhoraram, outras pioraram, mas ndo ha
melthora sem uma piora. (...) S6 que a nossa resisténcia € coisa de quebrar um paradigma. (...) Néo,
esse trogo esta bom assim. N3o vai dar certo. Mas, hoje, eu te digo com toda a certeza, se ndo
tivessem havido essas mudangas, estaria muito pior do que a trés, quatro anos atras.” (G03)

"N#o, na hora assim, a gente fica até meio balangada assim, sabe. Sera que vai dar certo? Sera que
ndo vai dar? Mas depois, passa dois, trés dias e tudo ja comeca a correr normalmente (...)". (G10)

Assim, observa-se que houve reacGes contrarias as mudangas, no inicio, mas
conforme foram sendo implantadas, comecaram a perceber que elas eram necessérias.
"A gente ndo gosta, mas com o tempo, a gente vai trabalhando, a gente sente que a mudanga, ela €

necessaria. Nem todas também, algumas vocé ja acata de primeiro, porque voc€ gosta. Mas outras,
vocé resiste um pouco. A gente tem a premissa de botar um pouco de resisténcia." (G04)

Também apareceu nos relatos que ao iniciar-se a primeira mudan¢a houve um
choque ou que trouxe inseguran¢a. Neste sentido, foi importante os gerentes acreditarem
em si, no seu potencial e no seu entusiasmo em conduzir as mudangas e eles sentirem a
relacdo de confianca que a empresa tem neles, conforme ¢ apresentado nos seguintes
exemplos:

"(...) entfio quando vocé vé a noticia: vai mudar! A primeira coisa que veio no meu cérebro foi:

Opa, servigo! Vou ter que suar. Eu comecei a refletir: eu sou pago para isso, eu sou o gerador de
mudanca, eu sou os olhos de meu patrdo. Entdo, isso me estimulou muito. Se eles estdo querendo
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mudar e eu ainda estou no quadro, eu pensei assim, € porque eles tem essa confian¢a em mim.
Entio, eu j& tenho meio caminho conquistado da mudanga. Entdo, a importancia foi eu acreditar
em mim e saber que a importincia de cada elemento depende do meu entusiasmo e da minha
forma de conduzir isso. Entdo, quanto 4 mudanca, primeiro para mim foi um choque, a primeira
mudang¢a que houve.” (G06)

"Houve um pouco de, porque a gente, o ser humano, ele rejeita mudangas, a gente rejeita a
mudanca no sentido de que: ah, isso nfo vai dar certo! A gente ndo tinha seguran¢a do que a gente
estava fazendo." (GO8)

Em relagdo a acomodacdo, Motta (2000b) apresenta a acomodacio ao status
funcional como uma das origens de resisténcia a mudanca, que decorre da dificuldade de
enfrentar assuntos que nio sdo rotineiros, do tempo na empresa e de fatores relacionados a

divisdo do trabalho.

A reagdo de aceitacdo as mudangas ocorreu junto com a reflexdo sobre os
beneficios que elas trazem e com a visdo de que a fun¢do que os gerentes exercem requer
uma posi¢do de lideranga perante seu grupo, como pode ser notado a seguir:

"Eu, na minha posi¢do de lider, eu tenho que acatar essa mudanga. Primeiramente, eu olho os

aspectos positivos e negativos dessa mudanca, para depois entio eu transmitir para 0 meu grupo

uma coisa segura. Nds, como lideres, temos que transmitir coisas seguras para 0 nosso grupo.

Entdo a minha reagdo sempre € pensativa, pensativa nessa parte, quando ocorre alguma mudanga.
Que beneficio vai me trazer, e que danos eu posso ter com isso? (...)"(G07)

Assim, apesar de colocarem que as mudangas trouxeram bons resultados para a
organizagdo, as rea¢des no inicio da implanta¢do da mudanga foram desde a aceitagdo até a
rejei¢cdo. Com o tempo, os resultados foram aparecendo e a aceitagdo passou a ser maior.
Houve relatos manifestando que atualmente estio mais abertos para as mudangas,
conforme pode ser observado no exemplo:

"Agora, eu ja estou mais aberto para a mudanga, mas a primeira mudanc¢a para mim foi um
choque."(G06)

Sintetizando, as reagGes dos diretores e dos gerentes as mudancas ocorridas
podem ser demonstradas no quadro a seguir:
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Quadro n° 07: Reacdo gerencial as mudancas organizacionais ocorridas

Reacdes as mudancas

Diretores * Sentimento de pressdo e de necessitar de mais tempo para dedicagio;
* Reacio favoravel;
* Sentimento da necessidade de saber lidar com problemas e dificuldades.

Gerentes * Aceitacdo;

* Medo de nfio conseguir acompanhar as mudancas € medo do
desconhecido;

* Receio de nio se adaptar;

* Choque;

¢ Inseguranca;

* Acomodagio;

* Rejeicio;

* Habito de agir de determinada forma;

* Achar que "ndo vai dar certo";

* Desejo de nio mexer com o que estd dando certo.

Fonte: transcri¢des das entrevistas

4.4.3.2 Reaciio de outras pessoas as mudancas, segundo a percep¢io dos diretores e
gerentes entrevistados

De acordo com a percepcdo dos entrevistados, as pessoas sob sua supervisiao
também tiveram varios tipos de reagdes as mudangas, como aceitagio, medo, rejeicdo,
reclamacio e choque. Assim, algumas pessoas logo concordaram e outras foram aceitando
com o tempo.

"Algumas [pessoas] aceitavam de primeira, outras com o tempo foram aceitando, outras nio sei,
mas talvez, até hoje nio concordem ainda, mas facam porque fazem parte de uma empresa e tem
que entrar no ritmo da empresa. Aqui na minha loja, nfo sei se existe algum caso assim, mas da
minha loja teve resisténcia sim de funcionarios para medidas novas.” (G04)

"Toda a mudanga, nés rejeitamos, procuramos rejeitar, até que o outro lado, até ser explicado.”
(G09)

"A reagio eu diria que, eu acho que foi boa, porque normalmente eu dei apoio e procurei sempre
dar seguranga.” (D02)

"Entdo assim, a reagio das pessoas, posso citar um exemplo assim de uma funcionaria que falou
isso em janeiro,(...): Agora sim, agora eu estou vendo que as coisas estio mudando mesmo, agora
eu vejo que as coisas estio mudando. Como eu te falei, antes a gente ficava mais na teoria e falava
o0 que queria, mas nao executava. Entdo assim, eu vejo que as pessoas comegaram a ver, perceber o
impacto, mas viram de forma positiva. E isso foi positivo, que a reago delas foi assim vendo as
coisas de maneira positiva, (...). Entdo isso sim, as pessoas comegaram a ver com bons olhos e eles
véem que as mudangas, as vezes, num primeiro momento ela causa, nfo assim um estrago, mas
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diriamos assim, espanto, porque as pessoas, as vezes, ficam com medo da mudanca, mas a longo
prazo ela vem para beneficiar." (D03)

"Existe dificuldade de algumas pessoas na parte da aceitacio das mudangas, rejei¢io as mudangas
(...)." (DO1)

Assim como apareceu no discurso dos gerentes em relacdo a sua reagdo as
mudangas, eles colocaram que houveram pessoas que no inicio tiveram medo das
mudangas, principalmente por nio conhecer determinado assunto e por achar que iria ser
dificil. Mas, ao perceberem que n3o era tdo dificil quanto pensavam ou que as mudangas
trouxeram beneficios, o medo foi desaparecendo, como pode ser notado a seguir:

"Porque o medo, eu acho que o medo esta sempre na frente de tudo.(...) O medo ¢ a rea¢io normal

de um ser humano quando desconhece um determinado assunto, de encarar de frente, mas na hora

que a pessoa tem contato e encara, vé que ndo é nada dificil. E facil de resolver e o medo acaba
desaparecendo. Entfo, na realidade, é tudo falta de encarar de frente." (G02)

"(...) as mudangas, as pessoas num primeiro momento encararam assim com certo espanto, com
medo das mudang¢as. As pessoas, muitas vezes, sdo resistentes 4 mudanca, tem medo de encarar.
S6 que elas estdo notando, notaram, elas estdo notando ainda que as mudangas sio benéficas para a
empresa e para elas proprias.” (D03)

A lamenta¢io, a reclamagdo, os comentdrios negativos € o choque também
apareceram como manifesta¢Ges de resisténcia 8 mudanga, mas assim como o medo, foram
desaparecendo quando as mudangas comecaram a gerar bons resultados e ajudar a

empresa, incluindo gerentes e funcionarios, conforme constam nos depoimentos seguintes:

"De inicio ndo foi de estranhar também. Assim que houve as mudangas, as principais, vern sempre
uma lamentacio. Assim como ocorreu comigo, eu também senti esse choque da equipe para
comigo. Entdo, a primeira reagéio foi um choque. Ah! Comentérios negativos. E esses comentarios
negativos aos pouco foram se transformando em resultados benéficos, porque foi através da agéio
da mudanga, do dia-a-dia, de poucas mudancas, mas todas organizacionais, que elas foram vendo
que a forma como elas estavam fazendo era ji ultrapassada e essas mudangas organizacionais sé
serviram para realmente ajudar-nos. A nés, que eu digo, a elas e a mim também. (...)" (G06)

O fato de estarem acostumados, habituados a fazer de determinada forma, assim
como apareceu na reagdo dos gerentes, também foi motivo de resisténcia de outras pessoas.
Neste sentido, o gerente teve o papel de explicar os motivos da mudanga no intuito de
facilitar a aceitacdo dessas pessoas.

"A reagdo delas sempre € negativa, a principio. A principio sempre € negativa pelo ponto de, como

eu falei, de ser costumeira as coisas. Estio habituados a fazer as mesmas coisas.” (G07)

"As vezes as a¢des vinham e os funcionarios tinham grande resisténcia. As vezes partia muita
resisténcia de fincionarios a novas medidas, mediante que muitos funcionarios que a gente tem
sdo antigos. (...) Entdo, as duas mudangas tiveram muita resisténcia dos funcionarios mais antigos.
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Eles pensavam: ah, puxa, mas antigamente ndo era assim, porque que estd sendo assim agora.
Entio, entrava o gerente para explicar porque estio ocorrendo tais mudangas. "(G04)

Observa-se no discurso de um gerente que a reagdo dos funcionarios ¢
influenciada, de certa forma, pela reagdo do gerente e por isso, ele tem que passar a
informacdo da mudanga de forma positiva para estimular que a reagdo dos funcionarios

também seja favoravel a mudancga.

"E as pessoas, (...) elas [pessoas sob sua supervisio gerencial] reagem conforme a minha reacio.
Entfio, como eu tenho normalmente a minha reag3o, a minha cobranga € positiva, eu sou favoravel
a todas as mudancas, mesmo quando eu n#o concordo. Para elas eu passo que vai ser a methor
coisa do mundo e mesmo quando eu digo: ndo vai ser bom, mas nds temos que fazer. Entdo, a
maioria das meninas, elas concordam porque eu peco para concordar. Se eu: did uma forcinha,
vamos fazer, ndo custa vocé tentar, depois se ndo der certo a gente muda, a gente faz de novo, a
gente revé. Esta bom, entdo eu vou fazer. Entdo funciona. Eu consigo fazer isso usando o
emocional. Eu ndo sei te dizer como € que eu faria diferente se eu deixasse o coragio em casa e
chegasse aqui e dissesse assim: vamos fazer e tem que fazer. Entdo, eu ndo sei fazer, eu nfo sei ser
assim." (G03)

A partir do que foi exposto, pode-se resumir as reagdes da pessoas sob a
supervisdo gerencial as mudancas ocorridas, segundo a percep¢do dos entrevistados através

do quadro a seguir:

Quadro n° 08: Percepciio dos entrevistados sobre as reagoes das pessoas as mudangas

organizacionais ocorridas

Reagoes das pessoas as mudancas

¢ Aceitacdo;

¢ Medo;

* Reclamac3o;

* Rejeicdo;

* Choque;

* Achar que iria ser dificil;

¢ [amentagio;

* Comentarios negativos

* Habitos antigos em agir de determinada maneira; e
» Reacdes influenciadas pela reacdo do gerente.

Fonte: transcri¢cdes das entrevistas
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5.4.3.3 Atuacio gerencial para lidar com a resisténcia das pessoas as mudancas

Uma das atuagdes tanto dos diretores como dos gerentes entrevistados diante da
reacdo das pessoas foi através de reuniées com o grupo e de muitas conversas individuais.
Observa-se a utilizagdio da comunica¢io nio somente no repasse de informagdes, como
também visando ensinar, mostrar que a mudanga € necessaria, que nio € dificil e que traz
beneficios e a importancia da colaboragdo das pessoas para a promog¢do da mudanga.

"Conversar muito. Conversar muito com essa pessoa, porque ninguém nasceu dono da verdade. Ou

tem pessoa que diz: esse nasceu assim, vai morrer assim. N3o, eu acredito muito no potencial de

cada ser humano. Entdo, eu acho que as pessoas tem tendéncia a mudar.(..) Chamo para
conversar. Fico até tarde trocando idéias. (...)" (D01)

"(..) Entdo assim, diante da reag¢do das pessoas, procurar vocé através de reuniio, de contato
pessoal com a pessoa, mostrar para ela a importincia da mudanga e a importincia dela ajudar a
promover essa mudanga." (D03)

"Bom, eu tentei mostrar para elas que isso também € beneficio para elas, que seria bom, que a
gente precisa disso, precisa se atualizar. (...) Que isso seria bom para elas, para nds, para a
empresa. Que em geral, seria muito bom." (G01)

"Nesse caso, € chamar, conversar com a pessoa e mostrar que n3o € nada dificil, ndo € nada assim
como ela esta pensando. E uma mudanga, nds temos que aceitar normalmente, sem se preocupar
no que possa ser feito, se n6s podemos errar ou ndo. E deixar a pessoa o mais tranqiila possivel, e
mostrar para ela que realmente nio ¢ dificil. Explicar e pedir para ela fazer varias vezes até chegar
ao ponto de ela dizer: agora eu sei fazer. Entio, ela ja perdeu o medo. (...)" (G02)

"(...) Essa foi a minha atuag8o: eu tentei provar para elas que aquilo ali seria um beneficio para
elas, que estava agregando valor a venda delas e, a0 mesmo tempo, estava ajudando a empresa a
crescer nesse 4mbito de complemento, nessa parte assim.” (G07)

Nota-se que a atuagdo gerencial ocorreu no sentido de explicar para as pessoas os
motivos das mudangas, os beneficios que trariam para o seu trabalho e para a empresa,
procurando passar tranqiiilidade e seguranca para as pessoas. Com isso, observa-se a
utilizagdo da comunicagdo como um meio para lidar com a resisténcia. Em relacdo a
comunicacdo, Kotter e Schlesinger (1986) comentam que ela auxilia as pessoas
perceberem que a mudanca € necessaria e a logica da mudanga, e, argumentam que um
programa de educagfio € comunicagio podem ser ideais quando a resisténcia é por causa de
informagdes e andlise inadequadas, principalmente quando necessita-se do auxilio dos

resistentes para a implementacdo das mudangas.

Observa-se em alguns relatos, que durante as mudangas, houve participa¢do para

que as mudancas fossem realizadas. Sobre isso, um diretor comentou que, antes, quando
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queriam promover determinadas mudancas, algumas pessoas que iriam ser afetadas ndo
eram envolvidas e sua participagcdo auxiliaria, nfio s6 para que estivessem sendo
informadas, mas também para colaborar na implantacfo, pelo conhecimento que possuem
em sua area de atuagfio. Este entrevistado ainda comenta que atualmente percebe que o
envolvimento dessas pessoas ajuda a ter o apoio delas € um maior comprometimento com a
mudanca.

"Mas houve uma participacio muito grande, no so da loja, assim da empresa, do todo, da direg3o
da empresa." (G09)

"E, as vezes, a gente tinha uns pensamentos muito grandes. Ndo. Queria promover a mudanca e
cometia dois erros graves: ndo era claro para as pessoas € dois, que ndo trazia as pessoas para
vocé, para ajudar a promover essa mudanca.(...) Entfio, as vezes, a mudanga até envolvia muitos
processos no qual ela participava e ela nfo estava sendo consultada. Até ndo s6 para saber, mas até
para auxiliar, porque se ela faz parte daquele processo, ela também seria a pessoa mais ideal para
dar subsidios para vocé tomar as decisdes e, as vezes, ela ndo era nem consultada, ndo era nem,
ndo participava. E hoje n3o, na minha drea, eu estou fazendo reunides (...) para justamente pedir
esse apoio para eles e comprometendo eles, que eles que vdo promover as mudangas também.

(...)"(D03)

Ainda sobre o comprometimento com as mudangas, percebe-se nos comentarios
dos diretores que como as mudangas ocorridas envolveram de alguma forma as pessoas,
isto requer que além de aceitarem a mudanga, também exista um comprometimento com
seus resultados. Assim, ter o apoio das pessoas e buscar 0 seu comprometimento sdo
aspectos fundamentais para que a mudangas alcancem seus objetivos propostos.

"Ao mesmo tempo que as pessoas encaram a mudanga como, s vezes, um bicho de sete cabegas,

mas depois elas passam também, se bem promovida, bem praticada, bem planejada, bem

gerenciada, liderada a mudanga, vocé comeca a ter apoio das pessoas. Agora, quando vocé ndo
lidera bem essas mudancas, vocé ndo passa credibilidade para as pessoas, realmente fica dificil
promover essas mudangas, porque geralmente as mudangas nas empresas envolvem sempre

pessoas e se vocé nio tiver o auxilio, o comprometimento das pessoas que fazem parte, € quase
que impossivel vocé ter sucesso total nas mudangas." (D03)

"(...) Entdo eu vi que, em alguns momentos, eu ndo consigo isso sozinho. Preciso, além de me
comprometer, comprometer os gerentes.” (DO1)

Em relagfo a participacio e envolvimento, Kotter e Schlesinger (1986) colocam
que quando os iniciadores da mudanga envolvem aqueles que sdo resistentes no projeto ou
na implementacio da mudanga, muitas vezes neutralizam a resisténcia. Esses autores
comentam que vérias pesquisas tém demonstrado que, em geral, a participagdo leva ao

comprometimento das pessoas.
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Observa-se, em alguns relatos dos entrevistados, que estes procuraram aprender os
assuntos relacionados as mudangas para poder ensinar aos funcionarios que trabalham na
loja que gerenciam, treinando-os e dando apoio e trangiiilidade a eles. Segundo Kotter e
Schlesinger, a facilitagdo e o apoio sfo outros meios de lidar com a resisténcia, sendo
muito titeis quando na base da resisténcia estio o medo e a ansiedade. Assim, a facilitagdo,
o treinamento e 0 apoio emocional podem ser notados no depoimento abaixo:

"Puxa, o que eu estou falando para o pessoal: pessoal, olha, ndo precisa temer ndo, porque isso

aqui ndo é um bicho de sete cabegas ndo. Ndo € porque vocé ndo sabe hoje que vocé ndo pode

aprender. Nio, € so ter tranqiiilidade, e a gente esta aqui para ensinar. (...) Entdo, a gente procura
ser bem tranqilo, procura respirar fundo, tal e passar para os demais que a gente n3o precisa ter

medo, que acho que tem uma pessoa assim que a gente pode se segurar, que sou eu o gerente. O
papel do gerente também € isso, passar tranqtiilidade para eles."(G09)

Além disso, observa-se nos relatos a importancia do papel de lideranga para lidar
com o impacto das pessoas 2 mudanga, motivando-os, incentivando-os & mudanca e ao
trabalho em equipe, como pode ser percebido a seguir:

" A minha ac3o ali foi muito motivadora. Se eu nfio tivesse para cima e apostado e acreditado nessa

mudanga, ndo teria dado certo. Entfio, o meu papel foi fundamental porque se eu ndo tivesse

incentivado eles a essa mudanga, com certeza, ia custar muito a fazer essa mudanga. Ent3o, o papel

de um lider é importante, da parte de motivar a equipe e fazer com que eles acreditem neles
mesmo e acreditem na forga da equipe em conjunto para poder chegar a essa mudanga.” (G06)

"(...) O pessoal esta trabalhando mais a sua equipe, a sua equipe mais ali mais focada nas
mudangas e no todo.” (G09)

Um outro aspecto apresentado € a necessidade de conquistar a confianca das
pessoas para que elas ougam aquilo que € comunicado, facilitando-as a compreenderem e
aderirem a mudanga, conforme consta no exemplo seguinte:

"Entdo, em primeiro lugar, tu tens que ter, conseguir conquistar a confianga das pessoas € se tu ndo

conseguires conquistar a confianga delas, tu nfio vais transmitir nada. Se as pessoas ndo

entenderem, as pessoas n#o vao estar te escutando, td. Porque hoje a gente consegue fazer com que
as pessoas parem para te observar, para te escutar. Isso para nés € mmportante. (...)" (G08)

Observa-se também, a necessidade de passar seguranga tanto para o cliente quanto
para o funciondrio em relagdo as mudangas que vdo sendo implantadas, como expde um
entrevistado:

"(...) Por exemplo, uma das coisas que eu sou, tenho muito cuidado, tenho um cuidado enorme, é

mudancas com relagdo a funcionarios e em relagio ao cliente. Nos precisamos, digamos assim, nés
precisamos passar muita seguranga tanto para o cliente como para o funcionério.” (D02)

92



Em relagio a isso, Kotter e Schlesinger (1986) comentam que até as mudangas
que parecem ser "positivas" ou racionais" trazem uma sensa¢io de perda e incerteza para

as pessoas.

Segundo a percep¢do de alguns entrevistados, assim como os gerentes, outras
pessoas também estdo mais habituadas com as mudangas que estio acontecendo, estando
mais preparadas para lidar com elas do que ha tempos atras. O fato de terem observado
bons resultados e umas pessoas repassarem isso para outras, também propicia uma reagéo
mais favoravel a essas mudangas. Desta forma, assim como houveram comentarios que
causavam medo, conforme foi apresentado secio que aborda a reagdo das pessoas a
mudanc¢a, os coment4rios positivos transmitidos colaboravam para a sua aceitagdo, como
consta no depoimento abaixo:

"Hoje, ndo s6 aqui, mas qualquer uma loja nossa, eles ja estdo habituados 4s mudangas. Entio, j4

estdo mais acostumados & mudanca. Entdo, nfio esta pegando tanto mais como pegava antes. No

inicio era meio confuso para eles, porque ia fazer qualidade total, nio s6 o gerente, como alguns
funcionarios também, como estd fazendo até hoje. A gente estd fazendo. Entio acontecer,
acontece, s6 que eles véem e véo passando um para o outro: puxa, foi legal! Puxa a gente pensa
que isso € outra coisa, tal. Entdo, hoje as mudancas estio assim: nfo estio pegando eles de

surpresa mais. Estio mais preparados. Eu acredito assim, estio mais preparados porque? Pelo
gerente mesmo. O gerente vai preparando eles. Vai preparando eles sobre as mudangas.” (G09)

Diante do exposto, a atuagdo gerencial para lidar com a resisténcia das pessoas as

mudancas pode ser resumida no seguinte quadro:

Quadro n° 09: Atuagio gerencial para lidar com a resisténcia 2 mudanca

Atuacio Finalidades

Comunicar através de reunies Repassar informagdes; ensinar; mostrar as

grupais e conversas individuais necessidades e os beneficios das mudangas; mostrar a
importancia da colaborago das pessoas; promover as
mudangas.

Possibilitar a participago das Propiciar o envolvimento, o apoio e maior

pessoas envolvidas comprometimento das pessoas.

Aprender sobre as mudangas Treinar funciondrios, apoia-los e passar trangiiilidade.

Liderar Motivar e incentivar para a mudanga e ao trabalho em
equipe.

Conquistar a confianga e passar | Estimular a compreensdo e adesfo 4 mudanga e

seguranca sobre as mudancas facilitar a comunicacio.

Fonte: transcri¢des das entrevistas
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4.4.4 Aspectos facilitadores e dificultadores no contexto de mudancas

Buscou-se levantar os aspectos que facilitaram e aqueles que dificultaram a
implantagdo das mudangas na organiza¢do estudada segundo a percepgio dos diretores e

gerentes, conforme seré apresentado a seguir.

4.4.4.1 Aspectos facilitadores das mudancas

Observa-se como alguns dos aspectos facilitadores da mudanca a abertura da
diregéo em receber funciondrios, a participagdo e o envolvimento, estando sempre
presentes e buscando 0 comprometimento das pessoas. Além disso, o fato de terem um
bom relacionamento e procurarem dar o exemplo facilitaram para que a mudanga fosse

promovida.

"Na empresa num todo, o que facilitou a mudanga, em alguns aspectos, foi que nos também
estivemos sempre presentes, (...), sempre fomos os primeiros a dar exemplo. Ou seja, a gente se
cobra muito um do outro para dar o exemplo. Entdo, a gente estd sempre dando exemplo e
comprometendo-nos, seja em reunido, seja independente de horario que seja, nds estamos la.(...)"

(Do1)
"(...) A diretoria sempre esta junto, sempre esta aberta para receber qualquer funcionario. Eles ndo

fazem disting@o: ah, é vendedor, € um gerente, é um estoquista, ndo. Para eles, todo mundo € igual.
Todo mundo merece ser escutado. Entdo, essa € uma grande parte que facilita." (G04)

"Na minha érea, (...), o que facilitou foi essa minha afinidade com os gerentes.” (D01)

"Os facilitadores da mudanga, € o respaldo que a empresa traz."(G07)

O apoio dado pela direcéo, o respaldo, a vontade de querer mudar, a perseveranca;
a aceitagfio e 0 envolvimento de algumas pessoas; a busca do desenvolvimento da empresa;
o investimento em novas tecnologias, dando condi¢bes para que as mudangas fossem
implantadas; o investimento em treinamentos para que as pessoas fossem preparadas para
as mudancas; a realizacdo de reunides e conversas; procurar passar seguranca sobre as
mudancgas; tudo isso foram facilitadores da mudanca, conforme pode ser notado nas

verbalizag¢des abaixo:

"Vontade, vontade de mudar, vontade de crescer, perseveranga, o apoio da familia, o envolvimento
dos irm3os e inicialmente a aceitagdo do proprio pessoal que trabalha com a gente.” (D02)

"(...) est@o preparados e isso ajudou a facilitar e talvez a seguran¢a que a gente procura demonstrar
para eles, que nas mudangas ¢ para trazer o beneficio e ndo para prejudicar ninguém. Entio, talvez
a gente tenha facilidade de fazer isso com eles, de convencer eles com a seguranga que a gente da
para eles. (...) E também a preparagio das pessoas, foram preparadas. Mesmo diante da dificuldade
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que ¢ lidar com as pessoas, mas houve uma preparagio para que elas, com treinamento, tal, para
mudanga, isso facilitou. (...)" (D02)

"E assim, também, através de reunides ou até conversas, vocé passar para os funcionarios seus
objetivos, que vocé esta disposto a investir, seja em tecnologia, seja em treinamento, tal, porque as
pessoas véem que a empresa também estd voltada para o crescimento, para o desenvolvimento e
dando subsidios para que as mudangas acontegam.” (D03)

Percebe-se que o comportamento dos promotores das mudancas foram
facilitadores para que elas acontecessem. Assim como os diretores, os gerentes também
tiveram o seu papel, sendo colaboradores, orientando os funciondrios, incentivando-os €
buscando o seu aprendizado e o da equipe. O bom relacionamento do gerente com seus

funcionarios também € um aspecto que facilita a implanta¢do da mudancga.

"Eu acredito que o principal assim que colaborou, que estd colaborando € o préprio
comportamento dos promotores da mudanca, dos lideres, dos gerentes."” (D03)

"E na minha func¢do como gerente, o facilitador que eu tenho nas mios € a minha intimidade com
meu grupo, esse é um facilitador enorme. (...) Ento, eu tento manter esse bom relacionamento,
sendo um facilitador para elas.” (G07)

"(...) e a gente também lendo jornais, revistas, a gente vé€ que, indo em cursos, palestras, a gente vé
que as pessoas, cada vez mais, a gente tem que se atualizar e isso te faz aceitar. Ndo, realmente eu
preciso acompanhar." (GO1)

"Se tu ndo aceita, tu ndo muda. A verdade ¢ essa. Quem aceita muda com facilidade, porque as
vezes aceita, esta mudando, mas ndo est2 no caminho certo. Mas tem que ter alguém para orientar.
Essa € a nossa fungdo. (...) Mas, se tu tens alguém para te orientar que essa maneira que estas
fazendo nio esta correta, se fizer assim, ndo vai trazer mais beneficio, ou esta correta, mas dessa
maneira, ndo vai reduzir teu tempo, ndo vai ser melhor, (...) 0 gerente temn que ser um facilitador.
Na realidade, um gerente n3o tem que estar aqui para complicar. Ele tem que estar aqui para
ajudar, para amenizar as coisas. (...) Se eu ficar aqui s6 ditando normas e regras, ndo vai resolver
nada. Eu tenho que estar 14, eu tenho que botar a m3o na massa, tenho que chama-las, para elas
ajudarem e comprarem a idéia, sendo néo resolve."(G02)

Observa-se ainda que a aceitagio de algumas pessoas em rela¢do & mudanga, o
fato de elas acreditarem e a ajuda mutua diante das dificuldades com o novo aprendizado
também s3o aspectos facilitadores. E ainda, quando aqueles que aderiram a idéia da

mudanga agem como multiplicadores, repassando as informagbes e incentivando os

colegas de trabalho a2 mudanga.

"A compra da idéia de certos elementos da equipe foi um facilitante. (...) Algumas pessoas
acreditaram, isso ¢ importantissimo. (...) Ent3o, o que me facilitou foi pessoas chaves da equipe
acreditarem também em mim, ter dado esse voto de confianga, ter acreditado na mudanga e eles
depois foram multiplicadores. O que me faciliton foi a compra da idéia do meu colaborador.”
(GO6)

"Sobre a informatica, entdo. Que as meninas ja tinham curso de informética, o basico. Entdo ja
facilitou mais. Nao precisou todo mundo ficar assim, uma em cina da outra ensinando € quem nio
sabia a outra j ia passando. (...) Entdo, foi tudo bem rapido para a gente aprender. E quanto a
qualidade total também, elas ja vieram com a cabega de 14 que vale a pena fazer a qualidade total e
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quem nfo fez ainda aqui na loja (tem muitas que ainda n3o fizeram), elas j4 vio conversando: olha
gente, € super legal fazer o curso, que vale a pena." (G10)

Outros setores também facilitaram a implantacdo da mudanga prestando auxilio e
esclarecimentos quando surgiam davidas nas lojas, contribuindo quando o assunto

relacionava-se a sua édrea de atuacio, conforme pode ser notado no depoimento seguinte:

"Pessoas nos auxiliando, pessoas dizendo que € bom, que vai melhorar, (...) Para mim, o setor de
informatica que foi o responsavel, eles eram os responsaveis por esse setor, eles facilitaram
bastante e até como amigos: o que precisar de ajuda.” (GO1)

De acordo com as entrevistas, outros aspectos que facilitaram a mudanga foram a
manifestacdo de idéias de algumas pessoas; a possibilidade fornecida pela empresa de se
trabalhar junto na melhoria dos processos de trabalho; a forma como a mudanca foi
repassada, deixando claro para as pessoas 0s motivos e bbjetivos da mudanga e os
beneficios que elas trazem, para que as pessoas compreendessem e aceitassem a idéia de
mudanga; a realizacdo de reunides para o repasse de informagdes e discussio; e a propria
freqiiéncia com que as novas mudangas vdo surgindo, ou seja, as pessoas comeg¢am a ficar

habituadas com nﬁudangas.

"Tem que ir 14: pessoal, vamos fazer assim, assim, assim. Ou pedir opinides também, porque as
vezes, nem tudo que eu penso ¢ o correto. As vezes, tem idéias. Nés temos um grupo grande. As
vezes, surgem idéias maravilhosas aqui dentro que a gente pode, coloca em prética, leva para o
escritorio, até para eles analisarem também. E sdo implantadas bastantes idéias que o pessoal
também fornece. Eu acho que € assim que a gente-cresce.” (G02)

"A gente mostrou aonde a gente iria se continuasse do jeito que estava e aonde a gente poderia
chegar com as mudangas. Eu acho que isso facilitou com que elas aceitassem as mudangas. Elas
ndo, que a gente aceitasse, que a empresa nos mostrou isso também. (...)" (G03)

"(...) quando as mudancas vinham, com a freqtiéncia das mudangas, o pessoal também se abriu as
mudangas, os funcionarios se abriram a idéia de mudanca. Entio, sabem que toda hora vai estar
ocorrendo alguma mudanga.” (G04)

"A empresa em si, ela deu liberdade para a gente trabalhar os processos junto, € nesses processos
junto quem tinha que trabalhar conosco eram os préprios funcionarios. (...) Entdo, a empresa deu
oportunidade de fazer esse processo junto com eles. Entdo, € onde que eu acho que saiu certo,
entendes?” (GO0S5)

"O que facilitou para nés foi a gente ter encontrado as pessoas certas para te passarem aquilo que
era certo no momento. Porque existia uma certa barreira, mas se essa pessoa que esta la para nos

passar isso, se ela n3o tivesse forca realmente, forga de vontade, se ela ndo tivesse certeza daquilo
que eles queriam, com certeza a gente teria derrubado eles.(...)." (GO8)

Sobre a manifestacio de idéias, a participacdo, a comunicacio observados nas
entrevistas como facilitadores, isto- corrobora com que Mohrman € Mohrman Jr (1995)
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apontam quando esclarecem que a comunicagio, a consulta, a participagdo e a solugdo de

conflitos podem facilitar o processo de mudanga.

Comentou-se que num contexto de mudangas, as pessoas tém que ser
comprometidas com essas mudangas, facilitando a sua implanta¢do e éxito nos resultados.
Por isso, observa-se a necessidade de se comprometer e buscar o comprometimento das

pessoas, como foi colocado nos depoimentos abaixo:

"(...) Isso facilitou bastante no contexto da empresa. Quando comegamos a falar sobre qualidade
total, a primeira coisa que nds falamos foi que nds tinhamos que nos comprometer com a
qualidade total. S6 assim que a gente ia conseguir ter €xito. Ou se nés n3o nos comprometéssemos,
podia parar por ali, porque ia ser tudo de agua abaixo. Teve momentos que a gente falhou, mas de
uma maneira geral, num contexto geral, a gente se comprometeu. Isso ajudou muito o lado da

empresa.” (D01)

"(...) Entdo, dizendo para ele, comprometendo-o. Comprometendo-o a mudar e ndo for¢ando-o a
mudar, porque se eu forgar, eu sei que ele vai mudar s6 superficial. Agora se eu comprometé-lo,
ele vai mudar por inteiro, interna e externamente." (D01)

Observa-se que um outro aspecto facilitador é a mudanga interna nas pessoas na
forma de perceberem as mudangas organizacionais, conforme é colocado no depoimento

seguinte:

"Entdo, eu acredito assim que o aspecto que mais facilitou foi a propria mudanca da gente mesmo
diante das mudangas que devem ser promovidas. E uma mudanga interna. Porque vocé passa a
encontrar os meios com a ajuda das pessoas, para que essas mudanc¢as sejam promovidas e
alcancem os resultados desejados." (D03)

Comentou-se como um facilitador das mudancgas que as pessoas que conduzem as
mudancas sejam lideres, dando exemplos para os outros, agindo de forma justa com as
pessoas, sendo claros e verdadeiros ao repassarem as informagdes, ndo fazendo "falsas
promessas” e trazendo as pessoas para perto de si. Com isso, estabelece-se uma relagdo de
confianca, essa pessoa terd mais credibilidade perante o grupo, propiciando o surgimento
de seguidores e¢ as mudangas vdo ser conduzidas com mais facilidade. Verifica-se a

lideranga como um facilitador da mudanca na seguinte fala:

"E eu acho que o principal de tudo na mudanga € vocé dar o exemplo. (...) Entfio vocé tem que dar
o bom exemplo, bons habitos, boas coisas que vocé faz, vocé passa a ter seguidores. Entfo o seu
discurso deve ser bem fundamentado, nfo adianta fazer falsas promessas, vocé ser bem claro com
as pessoas. Entfo, as mudancas comegam a surgir, as vezes, t30 natural que as pessoas passam a
praticar, a ajudar e até a aceitar as mudangas (...) Entiio, é fundamental que a gente seja lider, seja
um verdadeiro lider, dando bons exemplos e puxando as pessoas para vocé. (...) Entdo, aquilo que
vocé faz de bom, quando as pessoas vem até vocé, as pessoas comegam a encostar em vocé. Entéo
assim, o lider, o gerente nas mudangas, eles devem fazer realmente, praticar, fazer com que as
coisas acontecam para que as pessoas venham até vocé. (...) Quando vocé muda também seu
comportamento, vocé passa a trabalhar de maneira mais planejada, organizada e agindo de maneira
justa, profissional com as pessoas, vocé adquire a confian¢a delas, os seus atos passam a ter
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credibilidade. E isso, as pessoas vem até vocé e elas ajudam a identificar aquilo que vocé pede,
para que essas mudancas sejam promovidas. Elas se motivam também." (D03)

Ao falar sobre o gerenciamento do ser humano, Hatakeyama (1995) comenta que
a confianca é uma pré-condi¢do para que os funciondrios se sintam motivados a se
empenharem no trabalho e a desenvolverem sua capacidade. Bennis (1995) apresenta o
gerenciamento da confianga como uma das quatro competéncias da lideranca, apontando

que a confianga € essencial para todas as organizagdes.

Observou-se também nas entrevistas que um bom planejamento da mudanca vai
facilitar a sua implantagéo, conforme € apresentado na seguinte verbalizagdo:
"(...) Isso é um facilitador da mudanca, porque sempre sio mudancas bem planejadas, que venham

trazer resultados positivos, tanto para a geréncia da loja como para o funcionario, tanto para o
cliente final. Entiio, s3o mudangas sempre muito planejadas. Isso € um facilitador.” (G07)

Em relacio ao planejamento da mudancga, Champion (1985) aponta que necessita
ser avaliado sobre suas implicagdes a curto e a longo alcance e € necessario um
planejamento solido para minimizar os possiveis conflitos. E ainda, Gongalves (1998, p.
38) aponta que nfio é suficiente reconhecer o "imperativo da mudanga" e ter o desejo de
fazé-la, sendo indispensavel realizar o planejamento da mudanca da maneira mais

adequada.

Notou-se que os facilitadores das mudangas estdo relacionados a atuagdo dos
diretores, dos gerentes, dos setores envolvidos com as mudangas, de outras pessoas, além
de outros facilitadores, conforme serd demonstrado, no quadro a seguir, através de uma
sintese dos aspectos que facilitaram as mudangas ocorridas na organizagdo estudada,
segundo a percepgdo dos entrevistados.
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Quadro n° 10: Aspectos facilitadores das mudancas

Facilitadores das mudanc¢as

Diregdo/empresa - participacdo e envolvimento da dire¢do; respaldo; dar o exemplo;
abertura em receber funcionarios; buscar o comprometimento das pessoas; vontade de
querer mudar; perseveranga; buscar o desenvolvimento da empresa; investimento em
tecnologia e em treinamento; propiciar condigdes para a implantagio das mudangas;
realizac@o de reunibes e conversas sobre as mudangas; procurar passar seguranga para as
pessoas.

Gerentes- colaboragio; lideranga; orientagfo; relacionamento com funcionarios, busca do
aprendizado pessoal e da equipe. '

Outras pessoas - aceitagdo e envolvimento de pessoas; ajuda entre eles, multiplicadores da
mudanga; acreditar na mudancga e no gerente; conhecimento existente; incentivo dos
colegas

Setores - Auxilio as lojas nas mudancas relacionadas a sua 4rea de atuacio

Outros facilitadores - participagdo; manifestacfo de idéias; repasse de informag¢des com
clareza sobre as mudangas; freqiiéncia de novas mudangas; realizacdo de reunides;
necessidade de buscar o comprometimento; mudanca interna nas pessoas; condutores das
mudancas como lideres, estabelecendo a relagdo de confianga e credibilidade para as
pessoas; planejamento das mudancas.

Fonte: transcrigdes das entrevistas

4.4.4.2 Aspectos que dificultaram as mudancas

Uma das dificuldades percebida foi em relacdo a resisténcia de algumas pessoas a
mudanca, bem como o envolvimento € o comprometimento delas, pois enquanto houve
pessoas que aceitaram e colaboraram com a implanta¢do, sendo um aspecto bastante
facilitador, outras pessoas foram resistentes, colocaram barreira e achavam que ndo iria dar
certo. Comentou-se sobre a dificuldade de conscientizagdo, dedica¢do e disciplina de
algumas pessoas, notando-se, desta forma, uma dificuldade em lidar com a parte
relacionada ao comportamento de algumas pessoas na organizagio.

" Aceitagdio das pessoas. No principio era a barreira do néo vai dar certo.” (G03)

"Mas a maior dificuldade na mudanga justamente € 'em relagdo as pessoas', é conscientizago, €
comprar idéia, é dedicagio, € disciplina. (...) Eu falo muito do comprometimento das pessoas €
esse comprometimento, as vezes, custa muito tempo, muito treinamento, conversa, uma série de
coisas, entendeu? Mas eu vi assim que o maior problema ainda nas mudangas hoje na empresa
continua sendo a aceitagio das pessoas, 0 envolvimento delas.” (D02)

"Qutras dificuldades assim também, (...) é um pouco de resisténcia de maneira geral, em as
pessoas entenderem as necessidades de mudanca, pessoas acham que aquilo que estdo fazendo,
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ndo que acham que € certo, talvez, mas relutam em mudar, em aperfeigcoar, em entender o novo
- contexto que vivem e os fatores externos, o quanto estdo influenciando, (...)." (D03)

"Primeiro, fazer mudar algumas pessoas também, contando comigo. Eu me esforcando, mas
tentando mudar outras pessoas. (...) Entfio, isso a gente trabalha bastante, conversa, explica, mostra
as duas maneiras, 0 que € certo e o que € errado. Entio, isso ¢ dificil para algumas pessoas porque
¢ dificil tu conseguires vender essa idéia. (...) Dificuldade de comportamento, esse caso das
vendedoras que eu falei, do ser humano e até minha também, dificuldade dentro da fungfo." (G02)

"A parte do QT[X] é importante, € necessaria, faz-se necessaria dentro de qualquer empresa, mas ¢

dificil vender a idéia para todos os componentes da empresa. Entdo, tém aquelas pessoas que

aceitam com facilidade, abrem a mente e deixam entrar € colocam para fimcionar e tém aquelas

que bloqueiam e ndo aceitam. Entdo, ¢ dificil. (...) E isso ainda € bastante facil de encontrar ainda
_ dentro das empresas aquele grupinho que néo aceita mudangas. (...)" (G02)

Motta, Vasconcelos e Wood Jr (2000) comentam que a socializagdo ganha
importancia estratégica para a organizagéo no contexto de mudanga, esclarecendo que a
socializag#o e a ressocializa¢o continuas das pessoas para que internalizem nova viséo de
mundo e novos elementos culturais sio um desafio que possibilita influenciar

comportamentos.

Durante as mudangas, o medo também foi considerado por alguns gerentes como
um aspecto dificultador e esse medo acabava sendo repassado para os funciondrios.
Comentarios de outras pessoas sobre a dificuldade em conseguir implantar a mudanga

também contribuiram para aumentar ainda mais o medo em relagfo as mudangas.

"Era dificil a gente aceitar as mudangas. Quer dizer, se a gente nio estava conseguido comprar a
idéia 14, como € que tu conseguiria passar a idéia aqui. (...) Porque o mesmo medo que passava na
cabeca delas, passava na nossa cabega também." (G08)

"A primeira dificuldade foi com a informatizagfio, (...), eu pensei assim: puxa, € um bicho de sete
cabegas. E 0 que as pessoas te passam também, digamos assim, o sistema foi implantado numa
loja. Tem pessoas que chegam e dizem assim: ah, tu tens que gravar n3o sei quantas senhas, tem
isso para entrar no sistema tal, tem aquilo. Tu ficas com medo. E tu acabas repassando isso até um
pouco para os funcionarios e na realidade nio é nada disso. Quando foi implantado na minha loja o
sistema, eu vi que nfo. Tem que usar uma ou duas senhas e ndo era como diziam que tem senha
para entra num sistema, tem senha para entrar no outro. Entdo, vérias pessoas amedrontam um
pouco a gente também. Tem umas que tentam facilitar, ajudar, mas tem outras que nio. (...)" (G01)

Também foi uma dificuldade, conforme comentado por um gerente, acreditar em
si para langar a idéia para o grupo, preocupando-se antecipadamente com a reagdo das
pessoas, sendo isso uma barreira na hora de repassar para as pessoas a mudan¢a. Outra
dificuldade foi em superar a rejei¢io das pessoas que diziam que a mudan¢a ndo daria

certo.

"Uma dificuldade muito grande que eu encontrei foi eu criar essa coragem de acreditar em mim e
lancar essa idéia para os outros. Essa foi a primeira dificuldade que eu encontrei muito forte, em
me preocupar com a reagio dos outros sem que antes elas acontecessem.(...) Mesmo elas dizendo
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que a coisa estava negativa, mesmo elas tendo esse pensamento negativo, ndo vai dar certo, nio
vai dar certo, eu ndo deixei isso me abalar. Era dificultoso para mim, porque a vontade minha era
baixar a cabega e desistir. Mas, nfo, eu pensei: nio, se eu desistir, no vai dar certo mesmo. Entéo,
eu acreditei muito em mim mesmo. Foi uma dificuldade de superar essa rejeicio delas. E através
do meu exemplo, desse meu positivismo que eu consegui superar essas dificuldades." (G06)

Uma das dificuldades colocada por um diretor foi a falta de tempo para dedicar-se
mais as suas novas atividades relacionadas 4 mudanga, conforme pode ser percebido no

seguinte depoimento:

"As dificuldades s3o.. eu devia ter mais tempo para trabalhar em cima disso, como eu te falei,

porque hoje a dificuldade minha € tempo. (...)" (D01)

Observou-se ainda, nos relatos, a dificuldade na comunicagfo para conduzir as
mudangas, tendo que saber conversar, transmitir para os funcionarios as informagdes que

precisam ser repassadas para que a mudanga obtenha o resultado desejado.

"Entdo, com o tempo, vocé vai pegando o jeito. Vocé vai sabendo conversar com as pessoas. Uma
das grandes dificuldades foi ndo saber conversar com as pessoas. (...). Vocé tem que convencer os
teus funcionarios que a mudanga € para o bem. Entio, a grande habilidade de comunicagio me fez
falta no comego." (G04)

"Teve [dificuldade], em repassar para os funcionarios.(...) Entdo, teve coisas que eu ndo peguei
bem e na hora de passar para os funcionarios tive dificuldade.” (G05)

Outra dificuldade relacionada a comunicagio apresentada em entrevista, aparece
quando hi alguma reclamagdo de cliente, pois € preciso saber dialogar, procurando

solucionar o problema da melhor forma possivel.

"Para mim, uma das grandes dificuldades € a reclamagio do cliente na hora de um defeito de
calgado. Que tem varios topicos, que a gente pode até levar que € um defeito de fibrica, que € facil
de resolver e um defeito de uso que d4 de contornar com facilidade e (...), as vezes, acaba
danificando o calgado € vem com o intuito de trocar e quer trocar. Entdo, isso € dificil de dialogar,
tenta resolver da melhor maneira. (...) Todo dia tem uma dificuldade diferente, que tu tentas
resolver de uma maneira melhor possivel. (...) Porque tudo que é novo passa a ser uma dificuldade.
(...) mas como as pessoas s3o todas muito diferentes umas das outras, entdo sempre tu tens um
assunto diferente para tratar. A mesma coisa dentro da empresa, sempre aparece alguma coisa que
tu tens que resolver de uma maneira diferente.” (G02)

Além da comunicagdo, o plancjamento, a supervisio e a continuidade também
foram considerados como dificuldades, pois percebeu-se a necessidade de estar
supervisionando para verificar se estava acontecendo de acordo com o que foi planejado e
repassado. Ent30, perceberam que os resultados também dependiam de estarem sempre

dando continuidade ao que foi planejado.

"A maior dificuldade eu acho que é estabelecer primeiramente a comunicagio. A forma como a
gente vai falar, isso € uma dificuldade.(...) E a segunda, eu acho que € a supervisdo. (...) tem que
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estar sempre supervisionando a coisa, ¢ uma dificuldade que a gente encontra, porque como a
gente ndo tem muitos olhos, a gente tem que focar realmente aquilo que a gente quer. Entdo, essa
supervisdo ¢ uma dificuldade. (...) Que a principio, todo mundo aceita. Ou metade diz: ah, eu acho
que dé para fazer e daqui a pouco tu vés o bonde no esta mudando como tu tinhas botado ele nos
trilhos. Entdo, de repente a supervisio também € um ponto muito dificil." (G07)

"Planejar, essa foi uma dificuldade muito grande que eu tive, para depois eu saber a coisa
acontecer. Entdo, a dificuldade minha foi planejar. Foi no planejar e no dar essa continuidade. Foi
muito dificil eu saber que o resultado, que o éxito de um resultado depende muito da nossa
contribui¢iio em estar sempre dando continuidade. Entdo, essa também foi uma dificuldade grande
que eu tive." (G06)

Outra dificuldade apresentada foi em estabelecer os focos em conjunto para saber
quais os objetivos que se quer chegar com as mudangas e manter-se sempre focalizados a
fim de atingir as metas e os objetivos propostos, conforme pode ser notado no depoimento
a seguir:

"(...) a gente ndo estabeleceu conjuntamente os objetivos, focos que a gente deveria seguir, muitas
vezes. E a gente promovia a mudanga mas sem saber onde que ia chegar. E as vezes, sabia que
tinha que mudar, mas ndo se reunia, n3o estabelecia aquilo como foco, ndo sentava na mesa, batia
na mesa € isso que nos queremos. (...) A gente, as vezes, até falava isso assim, mas de forma muito
formal e a gente no dia-a-dia, nés, talvez, como eu te falei, na correria, por falta de um minuto
entre um problema, atividade e outro, para refietir, a gente fazia as coisas por impulso e de forma
até, as vezes, consciente e inconsciente. Consciente, mas sem estar com aquele foco estabelecido
com metas e objetivos na sua mente. Entdo, eu hoje tenho trabalhado muito essa questfo.” (D03)

A partir do que foi mencionado, pode se resumir as dificuldades encontradas pelos

entrevistados durante as mudangas organizacionais no quadro abaixo.

Quadro n° 11: Aspectos que dificultaram as mudancas

Dificuldades nas mudancas

* Resisténcia a mudanga;

* Dificuldade de conscientizagio, dedicag@o e disciplina de algumas pessoas;
e Medo;

¢ Comentarios de outras pessoas;

* Falta de tempo para dedicacio & mudanga;

* Dificuldade de comunicagdo;

 Dificuldade de planejar, supervisionar e dar continuidade;

* Dificuldade no estabelecimento de focos em conjunto.

Fonte: transcri¢des das entrevistas
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4.4.5 Preparacao gerencial para as mudancas

Procurou-se levantar como foi a preparagio gerencial para que as mudancas
fossem implantadas. Assim, observou-se nos relatos que ocorreram reunides periddicas,
preparando o nivel gerencial para quando a mudanga fosse realizada. Houve também a
participagdo em eventos, cursos e palestras relacionadas aos tipos de mudangas que iriam
ser implantadas e sobre a sua drea de atuagdo. Além disso, também tiveram a sua
disposigo livros e revistas para leituras e fitas de video, no sentido de atualizarem-se a fim
de se prepararem para as mudangas.

"(...), eles faziam reuniSes. Isso antes de implantar alguma coisa eles sempre fizeram. E

preparavam a gente de uma forma geral que era bom para nés a mudanga na loja, na empresa.

Entio, isso fazia com que a gente ja estivesse mais ou menos preparada para quando ela chegasse
na loja.” (GO1)

"Fui preparado até pelo QT[X], ja € um primeiro passo. Isso ja abre bastante a mente da gente. A
gente vé com outro angulo o aspecto de mudanga e curso que a gente faz, palestras. (...)" (G02)

"Foi através de reunides, tanto com diretores como funcionarios, através de processos por escrito,
também." (G05)

"Nos fomos preparados através do...[um diretor]. O ... [diretor] fazia reunibes periddicas conosco.
Ele passava textos para nés, passava fitas para nos, chegou a contratar pessoal de fora. (...)" (G06)

"Sdo revistas, encartes de matérias que a gente € induzido a ler, para que essa mudanga venha a se
encaixar. A gente venha a ser preparado até de uma forma psicoldgica para aceitar esse tipo de
mudanca, como eu falei isso para mim, eu tenho que absorver isso de uma forma positiva. Mas,
realmente, a gente é preparado para a mudanga, seja através de leitura, livros. A gente sempre tem
assim uma base. Sempre tem base para poder falar aquilo." (G07)

Além disso, relatou-se que a abertura para o didlogo, as conversas informais, a
troca de idéias e experi€ncias entre as pessoas da empresa e a consultoria ajudaram a se
prepararem para as mudangas, conforme pode ser verificado no seguinte depoimento:

"Muita abertura para se conversar, em busca de experiéncias, diretores, consultoria, outros
gerentes, mas o fundamental mesmo € a parte que trata de treinamento.” (G04)

Percebe-se entdo, o investimento nas pessoas através de treinamentos, ajudando a
prepara-los para as mudangas. Comentou-se sobre a necessidade da prépria pessoa se
preparar para a mudanga, tendo forga de vontade com interesse em aprender, procurando
colocar em prética os conhecimentos adquiridos nos cursos e palestras. Em relagfo a isso,

um outro ponto colocado por um entrevistado foi a necessidade de uma preparagéo interna
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para absorver as novas idéias, procurando ver o lado positivo das mudangas. Acrescentado

a isso, outro gerente comentou sobre a necessidade de quebrar paradigmas.

"Para mim nio tem muita novidade, nio precisou muita preparagio, muita. Mas o que eu senti nas
pessoas, nos meus colegas mais antigos de loja, de empresa, € a coisa do quebrar paradigma. Esta
dando certo assim, para que mudar? Para que mexer, para que alterar? Entdo, essa foi a
preparacio. Eu acho que foi uma preparagio s6 de mostrar ou melhora ou continua e vai piorando
até acabar. Acho que seja isso." (G03)

"(...) E através da empresa investir no ser humano, nos recursos humanos, foi o que me ajudou
muito. Entéo foi através dessa preparagdo deles, e do meu interesse em querer aprender, a minha
forga de vontade. (...) E olha como ndo foi facil, ndo foi de uma hora para outra. Ndo foi de um
més para outro. Até eu enxergar isso também que eu também estava errado, eu tive que me
preparar bastante.” (G06)

"(...) Digamos, a prepara¢io acho que quem faz € nds mesmos. A gente tentar absorver isso como
uma forma positiva de que essa mudanga realmente vai trazer beneficio. Eu acho que € a forma
mais pratica de se preparar. Como eu te falei, eu primeiro absorvo a idéia e para depois eu vejo o
lado positivo e negativo. As vezes, mesmo a gente até coloca nas proprias reunides nossas o lado
positivo que de repente, ninguém pensou.” (G07)

"Eu acho assim, que todos os gerentes foram preparados. Esses cursos que a gente faz ja comegam

a preparar vocé. E vocé também procurar se preparar. Vocé€ comegar a se preparar também, porque
se vocé vai num curso, numa palestra, ouve tudo aquilo 14 e vocé nfo coloca em pratica.” (G09)

Além da participacdo em eventos e leituras, um dos diretores falou que a
experiéncia pessoal no cotidiano da empresa e seu envolvimento direto com os assuntos
relacionados a ela e a troca de idéias com outros lojistas também auxiliaram no preparo
pessoal para as mudangas, conforme pode se notado no seu depoimento:

"Entdio 0 que aconteceu nas a¢des realizadas para preparar-me para a mudanga foi, como eu falei

anteriormente, a leitura, convengdes, congressos, palestras, viagens, troca de idéias com outros

lojistas, além disso, também o conhecimento do passado, que eu comecei com a loja. Eu trabalhei
em outra empresa e passei por varios setores. E quando eu abri a loja, eu também trabalhei, eu fiz
de tudo um pouco na loja, (...). Entdo, a gente teria que ser polivalente. Eu acredito que com isso
me deu base para eu fazer essas mudangas porque eu comecei a ter conhecimento de todos os
setores. Facilitou talvez nessas mudangas, onde talvez eu fiquei mais preparado para o futuro. (...)

Talvez foi o fator até fundamental, sabe. No dia-a-dia tu convives com cliente, com colegas de
trabalho, envolvimento direto na parte operacional.” (D02)

Houve ainda um comentério que para lidar com o contexto de mudangas, requer
um preparo fisico ¢ mental para que se¢ tenha energia e disposi¢do para promover as
mudangas e solucionar problemas que possam surgir durante o contexto, conforme expde
um diretor na seguinte verbaliza¢io:

"(...) Mas, assim, no aspecto pessoal, uma conscientizagio, de preparo mental, em termos de

sande, segurando para que a gente tenha energia suficiente porque nio € facil promover mudangas.
Vocé tem que estar muito preparado, dormir de maneira adequada, para que vocé tenha energias
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necessarias de suportar as mudangas, para ndo chegar trés ou quatro horas da tarde vocé ja estd
abrindo a boca, cansado, tal. E o que acontecia, a verdade ¢ essa, foge dos problemas, das
decistes. Voc€ passa a ser mais um apagador de fogo, guardar papelzinho, limpar sua mesa, esta
bonito, mas vocé bota a m3o na cabega e comega a pensar o que vocé decidiu, o que vocé
melhorou nos processos da empresa, nada. Entdo nfio. Quando vocé estd preparado,
principalmente, vocé ndo foge, vocé quer saber, vocé quer ir, vocé puxa para vocé: vamos resolver
isso, independente de qualquer conseqiiéncia. Entfo assim, num aspecto de dentro da empresa,
essas reunides que eu fiz na minha érea (...)."(D03)

Em algumas mudangas que aconteceram, o fato de estarem trabalhando junto,
criando junto, também colaborou para que na hora em que fossem colocadas em pratica, ja
conheciam e com isso, j& estavam preparados para aquela mudanga, como pode ser notado
no depoimento a seguir:

"Quando mudava mesmo, (...), tipo houve a mudanga, eu gerente e meus funcionarios ja sabiamos

que aquilo ia mudar e j& estivamos preparados para aquela mudanga, que a gente trabalhou junto.

Entdo, foi mais facil Houve assim: Eu tive uma reunifio com os diretores, ¢ passei para os

funcionarios. Houve a rejei¢do? Houve, sé que a gente comegou a trabalhar junto. Entdo, quando

realmente aconteceu, nds ja estivamos esperando por aquilo ali. Estavamos preparado para aquilo
ali." (GOS) '

A partir da andlise da percep¢do dos entrevistados, elaborou-se um quadro que

sintetiza a preparacdo gerencial para a mudanga na organizagio estudada:

Quadro 12: Demonstracao da preparacio gerencial para mudanca organizacional,

segundo a percepc¢io dos entrevistados

Preparacgio gerencial para mudanca organizacional

Reunibes e conversas

Cursos, palestras

Fitas de video

Livros, revistas a disposi¢c@o
Consultoria

Troca de idéias, experiéncias e opinides

Preparacio pela empresa

Experiéncia pessoal

Preparo fisico ¢ mental

Preparacdo interna

Busca da trocar de idéias, leituras, participa¢gdo em
CUrsos

Preparacéo pessoal

Fonte: transcri¢des das entrevistas

105




4.4.6 Conhecimentos e habilidades num contexto de mudancas

Constata-se um entendimento geral entre os entrevistados que num contexto de
mudancas requer da atuagio gerencial saber lidar com as pessoas, mantendo um bom
relacionamento. Isto inclui a empatia, colocando-se no lugar do outro, entendendo suas
dificuldades e diferengas. Neste sentido, um gerente coloca: "Eu acho que ¢ valida a
empatia, colocar-se no lugar deles para ver com que maneira eles vao olhar aquela
mudanca, se vai ser bom para eles ou ndo" (G07). Comentou-se ainda nas entrevistas que o
gerente precisa ser comunicativo com as pessoas, sabendo ouvi-las, tanto seu cliente
interno como externo. Em rela¢do a comunicagdo com sua equipe de trabalho, requer do
gerente saber conduzir uma comunicagdo adequada tanto para o grupo quanto
individualmente. Ao ouvir as opinides da equipe de trabalho, requer do gerente saber lidar
com isso, pois de acordo com um entrevistado "(...)se ouvir todo mundo, chega a um
fracasso, se ndo 6uvir ninguém, também € outro meio. Entdo, saber ouvir as pessoas no
momento certo, na hora certa, (...)."(D03) A partir de tudo isso, constata-se como uma das
habilidades saber lidar com as pessoas, conforme pode ser notado nos seguintes

depoimentos:

"E sobre habilidade, tens que saber muito lidar com o ser humano. (...) Entfo, o que tens que fazer,
€ tu entenderes isso, saber que essas pessoas ndo sdo iguais a ti, nio sfo iguais a mim, n3o sio, no
caso. Que essas pessoas pensam diferente de mim, tem os problemas diferentes do meu, tem
condigdes financeiras diferentes da minha, tudo diferente. (...) Eu tenho que mostrar que eu
entendo a dificuldade delas, entendo elas, para que elas passem a entender também as pessoas que
trabalham com elas. Eu acho que dessa maneira nés vamos conseguir vender idéias, vender
mudangas dentro da empresa, nés vamos conseguir tipo mostrar para elas que tu entendes as
dificuldades delas.” (D01)

"(...) quando a mudanga € feita s6 na drea dela, s6 no proprio setor dela, tudo bem. Mas quando
envolve outras pessoas do mesmo setor, ou de setores diferentes ou da empresa como um todo, ele
tem, € bom que tenha boas relagdes humanas com a pessoas para que a idéia dele seja aceita. Que
ele saiba colocar, digamos assim, fazer com que as pessoas tepham consciéncia dessas
necessidades das mudancas. (...) E como eu falei, saber trabathar em equipe, também eu falei na
questdo de relagdes humanas, trabalho em equipe, (...)". (D03)

"Ele tem que ter um conhecimento muito profundo dos seus colaboradores. Ele tem que saber qual
colaborador é mais sensivel, qual colaborador que é mais agressivo, para ti poder conversar,(...)
Entdo, o conhecimento dos teus colaboradores € de fundamental importincia. Entdo, tem que ter
conhecimento profundo do ser humano. (...) uma das habilidades do gerente € conhecer sua equipe
a fundo, conhecer o lado psicolégico mesmo de teus funciondrios, a forma como tu deve ser
relacionar com funciondrios, porque as vezes, a gente erra em pensar que deve se dirigir a teus
funcionarios da mesma forma. N3o. Tu és obrigado a saber de que forma tu vais te comunicar com
teus funcionarios. (...) Tens que fazer essa empatia, tens que entrar no canal de comumicagio
constante igual para eles. Entdo, o gerente tem que ter essa habilidade. Se ele achar que, se ele
estiver se comunicando com sua equipe de uma forma tUnica, entdo ele vai estar se prejudicando
mesmo. Entio, umas das habijlidades sio essas. Quando estiveres falando ao piblico, reunindo-se
com a equipe, sim, tens que direcionar a tua comunicagdo Unica, firme, simpética, mas quando tu
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fores procurar resultado ou quando fores precisar corrigir tal pessoa, tu precisas sintonizar quais
sdio as habilidades que o gerente tem que ter muito a fundo.” (G06)

"(...) E essencial ter conhecimento. Conhecer produto, cliente, funcionario, saber lidar com as
pessoas, porque sendo, vocé nio consegue ativar um dia de trabalho.” (G08)

Motta (2000a) aponta a habilidade comportamental como uma das quatro
habilidades que envolve o aprendizado gerencial, e sobre essa habilidade expde que obtém-
se novas formas de interagir com as pessoas, abrangendo a comunicagio, a interagéo em
grupos pequenos e o exercer ou lidar com o poder ¢ autoridade. McGregor (980) ao falar
sobre as aquisicSes necessarias ao gerente também apresenta a habilidade de interagdo
social. A partir do estudo realizado, observaram-se essas questGes sobre habilidades

gerenciais relacionadas ao contexto de mudanga.

Em rela¢do aos conhecimentos, além de conhecer a sua area de atuacfo e a das
pessoas que tem que supervisionar € conhecer o produto, os entrevistados comentaram
sobre saber a respeito da mudanga que esta sendo implantada, para que possam conhecer
bem aquilo que vao fazer na prética e os resultados e metas que se pretendem atingir com
as mudancas.

"O gerente tem que estar preparado e tem que ter conhecimento de, por exemplo, na minha funco,

eu trabalho com que? Couro, calgados. Eu tenho que ter o conhecimento de couro, na minha

opinido. Tenho que ter conhecimento de couro, tenho que ter conhecimento do caixa, tenho que ter

conhecimento do credidrio, tenho que ter conhecimento de atendimento, conhecimento de
depésito. (...)" (G09)

"E tem pessoas que tem um grande conhecimento, tem um bom estudo e nfo conseguem ter, as
vezes, essas habilidades de ser um grande administrador. Entdo, eu acho que as habilidades estdo
dentro do ser humano, € 16gico que ela pode buscar, ela pode aperfeicoar essas habilidades, mas
ela tem que querer, ela tem que saber o que quer, ela tem que vir dentro dela mesmo.” (D02)

"0 conhecimento ¢ a respeito do, tem que conhecer muito bem aquilo que ele vai fazer, que € a
area que ele vai atuar.” (D02)

"Conhecimento na mudanga, eu acho que tem que conhecer toda a parte tedrica, primeiro, da
mudanca, depois a parte pratica, ver onde € que ela vai chegar. (...)" (G07)

O que observou-se em relacdo aos conhecimentos gerenciais num contexto de
mudanga corrobora com as idéias de McGregor (1980) a respeito da aquisi¢do do
conhecimento intelectual como necessario ao gerente e com o que aborda Motta (2000a)
no que diz respeito a habilidade cognitiva, na qual a partir dos conhecimentos existentes
sobre objetivos, politicas, estruturas, entre outros, aprende-se sobre administragéo.
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A necessidade da busca constante de atualizacio e aperfeicoamento num contexto
de mudangas também foi apresentada nas entrevistas, observando-se a percepgdo gerencial
sobre a necessidade de buscar continuamente o aprendizado, conforme nota-se na seguinte

verbalizacdo:

"Bom, como eu falei, a gente precisa ler sempre, cada vez se atualizar mais, porque esté cada vez
mais dificil. Entdo, eu acho que a gente tem que buscar sempre fazer cursos, palestras sempre que
possivel, ainda mais quando a empresa dé isso para a gente." (G01)

Observa-se a manifestacdo de uma visdo sistémica em um dos gerentes quando
menciona a necessidade de conhecer o todo e nio sé em partes, conforme pode ser notado

no depoimento abaixo:

"Ele na realidade precisa conhecer o todo. E ndo pode s6 conhecer s6 em partes. Ele tem que saber
lidar com todos os, como € que eu vou te falar, ele tem que conhecer o todo e nesse conhecimento,
ele repassando para todo o grupo. Ele tem que buscar o pessoal e ir aplicando (...). Envolve
vontade, a gente tem que ter bastante vontade.(...)E conhecer, eu ndo sei como te explicar, tem que
conhecer mesmo."(G02)

Os diretores ainda apresentam que um contexto de mudanga requer visio, sabendo
0 que se quer, € preciso ter foco e estimular as pessoas no sentido de caminharem num

mesmo rumo em diregéio ao foco, como mostra a seguir:

"(...) Além das habilidades a pessoa tem que ter vis3o, saber o que quer, Ir atras com perseveranga,
porque eu acredito que na administra¢do o que faz a diferenga sdo os detalhes. (...)" (D02)

"(...) Ele tem que saber bastante coisa relacionada seja, principalmente, no aspecto humano, as
pessoas, como administrar essas questdes, essas mudangas que se fazem necessarias, tipo assim,
conhecimento de coordenagdo das pessoas para que todas caminhem juntas. No caminho € quase
impossivel caminharem todas juntas, mas isso ele tem que saber coordenar essas questdes, esses
desvios que acontecem. (...) Tem que saber planejar, porque as mudangas até quando sio
planejadas, elas sio mais bem sucedidas. (...) Ele tem que ter também muita perseveranga,
persisténcia e equilibrio, e muito foco, eu acho que € o principal de tudo, porque o que acontece
aqui na empresa que eu estou também notando seja com a minha pessoa ou com a empresa coOmo
um todo, os outros diretores essa questdo da gente permanecer no foco. Se vocé estabeleceu uma
mudanga a ser feita, vocé vai atras daquilo. Agora vocé ni3o, dispersa muitas vezes pelo caminho,
passa para outra situagiio, comega investir seu tempo e até recurso seja material ou financeiro em
outros aspectos, dai daqui a algum tempo, essa mudanca podia ser procedida, feita em um més,
dois meses, ela demora um ano, dois anos, trés anos e vocé esta tocando na mesma tecla sempre.
Entio, se perde muito.” (D03)

Comentam também sobre a necessidade de saber planejar a mudanga, refletir

sobre ela e solucionar conflitos que surgem, como pode ser observado na seguinte fala:
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"(...) entdo, saber planejar, porque, as vezes, a gente comeca a Ver uma coisa que € necessaria
mudar, que procede mudangas € ndo v€ o que estd em volta, ndo olha o que isso pode refletir em
outros aspectos, em outras areas da empresa. E as vezes, comega a dar problema dentro da
empresa, digamos assim. Entdo, ele tem que saber administrar todos esses desvios que acontecem,
para isso € necessario saber planejar. (...)Resolver conflitos, principalmente, conflitos de idéias, as
vezes, ndo € s6 conflito de pessoas, mas conflito de idéias. (...)" (D03)

Sobre a necessidade de saber solucionar conflitos apresentada nas entrevistas,
McGregor (1980) apresenta a aquisi¢do da habilidade de solugdo de problemas. E sobre
este assunto, Motta (2000a) apresenta a habilidade analitica, na qual se aprende a analisar

os problemas para atingir novas solu¢des.

Nota-se ainda, reunindo os relatos dos entrevistados, que algumas caracteristicas
podem facilitar o gerenciamento das mudangas, tais como: ser perseverante na mudanga;
ter determinagdo e vontade; auto-estima; ser paciente; passar credibilidade e seguranca
para as pessoas, para que elas confiem e apoiem a mudanga; saber reconhecer quando erra,

estar aberto a novas idéias que surgem; ser flexivel; e estar motivado.

"O histérico da pessoa ¢ muito importante dentro da organizagio, porque principalmente quando a
pessoa tentou implantar, fazer outras mudangas n4o conseguiu, as pessoas passam € dizem assim,
essa vai ficar no papo, € sempre assim, a mesma coisa. {...) Para ter apoio, precisa primeiro ter
crédito com a equipe. (...) Entdo assim, ter bastante determinagdio, também, sabe, porque as
mudangas, as vezes, elas sfo doloridas (...) Entdio, vocé tem que ter muita determinagio daquilo
que vocé quer, pensando sempre légico, respeitando as pessoas na questio de ser para o bem da
organizacio. (...)" (D03)

"Bom, a principio, ser muito paciente e comunicativo, escutar muito seu funcionario. Hoje vocé
escuta muito (...) O gerente hoje, o que ele tem que fazer, ele tem que escutar a sua equipe, porque
as principais idéias, as melhores idé€ias ocorrem deles, porque eles estdio envolvidos no processo
com mais freqiiéncia do que vocg. (...) Olhar para a cara de teu funcionario e saber hoje vocé esta
bem, hoje vocé ndo estd bem, analisar com ele o desempenho em vendas e ver por que estd
caindo, estd acontecendo alguma coisa, sou eu que estou te deixando, é algum treinamento meu
que esta faltando para vocé? (...)" (G04)

"(...) Entdo as habilidades que tem que ter hoje: saber escutar, saber falar, que € muito importante,
saber colocar as palavras certas, da maneira correta, ter o habito de ler, estar sempre buscando
conhecimento, estd sempre trocando opinido com outros gerentes e ter a humildade para
reconhecer quando errou. (...)" (G04)

"Ser flexivel, para estar preparado para a mudanga. (...) Se ele for flexivel vai saber lidar com todo
o tipo de mudan¢a. (...) Porque eu acho assim, tu lidas com varios tipos de clientes, de
funcionarios, entdio se tu fores flexivel, tu vais tentar passar da melhor maneira para que hajam
methores mudangas. (...)" (G05)

"Ele tem que ser muito motivado e essa motivagio ele s6 consegue através dele mesmo. Ele tem
que cultivar isso com ele, com pensamento positivo. (...) Se ele tiver esse pensamento, essas
habilidades que ele esta ali para ajudar, para ser parceiro da turma e parceiro do diretor, ele tem
que estar ali com esse objetivo. (..) Tem que ter uma auto-estima muito grande € um
conhecimento muito grande sobre o ser humano e fora os conhecimentos préaticos do produto que
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ele tem que saber muito sobre mercadoria, ele tem que ser um vendedor expert Ele jamais vai
poder ensinar alguém sem ser." (G06)

"(...) se ocorrer algum problema quanto a isso, o funciondrio ter aquela confianga: 0 meu gerente
esta aqui. (...)" (G06)

Ao falar sobre a necessidade de se ter crédito com a equipe com que se trabalha,

de passar credibilidade para os outros as organizacéo, um diretor menciona que:
"Ter crédito com a pessoas, nio crédito no sentido financeiro, mas no aspecto como pessoa,
como administrador, como gerente, como chefe de equipe. Entio assim, uma pessoa que € vista

como uma pessoa integra, pessoa que nfo mente, pessoa justa com as outras, pessoa humilde
no sentido de respeitar todos como pessoas, como ser humano, como profissional. (...)" (D03)

A partir do que foi observado nos depoimentos, verifica-se que num contexto de
mudangas, a aquisicio dessas habilidades, conhecimentos e algumas -caracteristicas
apresentadas como necessarias pode auxiliar o gerente numa melhor condugdo das
mudancas na organizagfo. Apresenta-se, a seguir, um quadro que resume em quatro blocos
os conhecimentos e habilidades e algumas caracteristicas em um contexto de mudangas

organizacionais, a partir da coleta de informagdes desta pesquisa.
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Quadro n° 13: Apresentagio dos conhecimentos e habilidades gerenciais no contexto

de mudanca organizacional

Conhecimentos e habilidades no contexto de mudanca organizacional

* Saber lidar com as pessoas

* Ter empatia

» Saber trabalhar em equipe

» Saber estimular a participacdo

» Ser comunicativo, saber ouvir, saber falar
» Conhecer seus funcionarios, sua equipe

* Conhecer a area de atuagio

* (Conhecer o produto

* Conhecer a parte tedrica da mudanca
* Buscar o aperfeicoamento

* Manter-se atualizado

* Planejar

o Refletir

¢ Solucionar conflitos

* Avaliar desempenhos

* Ter visdo, saber o que se quer
e Caminhar num mesmo rumo
e Ter foco

¢ Conhecer o todo

* Ser perseverante

* Passar credibilidade e confianca para as pessoas
¢ Passar seguran¢a

* Ter determinacio

* Ter vontade

-+ Ser paciente

* Estar aberto a novas idéias

* Reconhecer quando erra

* Ser flexivel

* Ser motivado

Fonte: transcricdes das entrevistas
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Fizeram parte do contexto de mudangas da empresa no periodo estudado a
informatizagdo da empresa, a implanta¢do da qualidade total, o sistema de remuneragdo
variavel dos gerentes, a redefini¢io da fungd@o dos diretores e outras mudangas decorrentes,
conforme ja foi comentado no capitulo sobre apresentacio e andlise das informagdes. O
estudo procurou abordar o contexto de mudangas que a empresa estava passando, de forma
geral, nfo se aprofundando em detalhes em cada uma das mudangas ocorridas, € sim,
procurando-se focalizar a atuagio gerencial nesse contexto de mudangas, tendo em vista os

objetivos da pesquisa.

Diretores e gerentes entrevistados perceberam que as mudancgas, de uma forma
geral, foram benéficas e trouxeram resultados como: facilitou o trabalho; propiciou
conhecimento e gerou a necessidade de buscar novos conhecimentos; aumentou a
dedicagdo no trabalho, motivagdo e desempenho; possibilitou maior integracdo entre o
escritério e as lojas; unificou a linguagem entre os setores do escritorio; melhorou a
comunicagio; propiciou crescimento profissional; melhorou relacionamento e integracéo
entre as pessoas; melhorou o atendimento ao cliente; ampliou a visdo de cliente interno e
externo; houve mudanca de comportamento e na forma de pensar e perceber produtos,

cliente, fornecedores e colaboradores; entre outros.

As ag¢bes e reagdes as mudangas manifestadas nas entrevistas estéo relacionadas
aos tipos de mudangas em que os entrevistados estavam envolvidos e a sua area de atuagdo.
As reagdes gerenciais as mudancas ocorridas foram a aceitagio e a resisténcia, incluindo o
medo, a rejei¢do, o choque, o receio, entre outros. O achar que nfo iria dar certo € o fato de
estarem habituados a agir de determinada maneira ou nio querer mexer com O que estava
dando certo também foram motivos de resisténcia. Porém, conforme foram sendo
implantadas as mudangas, perceberam que elas eram necessirias e trouxeram resultados
benéficos para a organizagio. Segundo a percepgdo gerencial, assim como eles, os
funciondrios sob sua supervisio também manifestaram reagdes de aceitagdo e resisténcia a

mudanca.

Constatou-se que o papel gerencial ocorreu no sentido de comunicar as scus

funcionarios sobre a mudanca, explicando-lhes seus objetivos, como seria implantada,
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ensinando-lhes os novos procedimentos, treinando-os no dia-a-dia e supervisionando o
desempenho para atingir os resultados desejados com a mudanga. Para isso, a atuagdo
gerencial também ocorreu no sentido de procurar incentivar e motivar as pessoas sob sua

supervisdo para aderirem a mudanga e lidar com a resisténcia as mudangas.

Além disso, observou-se no nivel de dire¢do, a atuagfio, entre outras agdes ja
comentadas, relacionadas ao planejamento e & implantagdo das mudangas, em buscar
subsidios para implanta-las ¢ em propiciar condicdes necessarias para que as mudangas
fossem efetuadas, investindo em tecnologia, em treinamento, apoiando as mudangas e

dando abertura para receber funcionarios.

As mudangas tiveram alguns aspectos que facilitaram e outros que diﬁcultéram a
sua implantagio. Como facilitadores da mudanga, constatou-se a atitude da direcdo,
apoiando, sendo perseverante e procurando dar o exemplo; os investimentos fisicos,
tecnolégicos € no desenvolvimento das pessoas; a atuacdio dos gerentes como
colaboradores, orientando seus funcionarios, buscando o seu aprendizado e o da equipe; o
bom relacionamento; a aceitagéo, 0 comprometimento e a ajuda mitua de vérias pessoas; 0
auxilio de outros setores; a possibilidade de discussdo em reuniGes; a manifestacdo e a

troca de idéias; entre outros.

Por outro lado, algumas das dificuldades levantadas no decorrer das mudancas
foram a resisténcia de algumas pessoas & mudanca; o medo; dificuldade de conscientizagdo
e em buscar o comprometimento de algumas pessoas; dificuldade por parte de alguns
gerentes em comunicar as pessoas sobre as mudancas ou em fazer a supervisdo, para dar
continuidade ao que foi planejado; dificuldade em estabelecer os focos em conjunto e

manterem-se focalizados, a fim de atingir as metas e os objetivos propostos, entre outras
dificuldades.

Observou-se que houve uma preparacdo gerencial para as mudangas através de
reunibes, discussdo, troca de idéias, treinamentos, orientacdo, consultoria; de material
disponibilizado para leitura e fitas de video. Além dessa preparacio propiciada pela
empresa, observou-se também nas entrevistas comentirios sobre a necessidade de uma
preparacdo interna para absorver as novas idéias e a manifestacio da necessidade de um

preparo fisico ¢ mental para se ter energia e disposi¢ao suficientes durante as mudangas.
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Verificou-se haver uma compreensio geral dos entrevistados que num contexto de
mudangas, requer saber lidar com as pessoas. Isto inclui ter um bom relacionamento,
empatia, manter uma comunicagio eficiente tanto com seus funciondrios - individualmente
-ou em grupo - , como com os demais colaboradores e com clientes externos. Além disso,
observou-se a necessidade de buscar conhecer as pessoas com quem trabalha, para saber
lidar com elas e conhecer o cliente. Notou-se, também, que além de conhecer sua area de
atuagdo, das pessoas que supervisiona e os produtos, ha a necessidade de se conhecer bem
sobre a mudancga que vai ser implantada para que, na pratica, conhega-se bem sobre aquilo
que vdo fazer e os resultados que se pretende alcangar. Para isso, comentou-se sobre a
importancia da constante atualizagio e aperfeicoamento. Verificou-se ainda, que num
contexto de mudangas requer ter a visdo de onde se quer chegar, estabelecer o foco e
conduzir a mudanca, caminhando em direcdo a esse foco. O planejamento, a reflexdo e a
resolugdo de conflitos também sfo manifestados como necessarios neste contexto, além de
caracteristicas que incluem perseveranca, determinacio, auto-estima, paciéncia,

credibilidade, seguran¢a, motivagdo, flexibilidade e confianca.

A pesquisa possibilitou levantar algumas sugestdes para a organiza¢o estudada,

quais sejam:

* A realizacdo de um estudo para levantar quais das dificuldades relacionadas as
mudancas ainda permanecem apds terem sido implantadas e desenvolver agbes

visando superar essas dificuldades;

* O estudo levantou a percep¢édo gerencial sobre os conhecimentos e habilidades
necessarios no contexto de mudancas. A partir disso, propde-se realizar um
estudo no sentido de fazer um levantamento de necessidades de aprendizado
gerencial, possibilitando a elaboragdo de um programa de desenvolvimento

gerencial que atenda as necessidades da empresa e do trabalho gerencial;

* A pesquisa analisou a percep¢do gerencial sobre o contexto de mudangas
organizacionais na empresa estudada. Sugere-se realizar um estudo sobre a
percepcdo de outros funcionarios sobre a implantagdo de mudangas, analisar
mais detalhadamente o atual grau de aceitacdo e desenvolver agbes que
favorecam o envolvimento € 0 comprometimento dos funcionarios durante as
mudangas.
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Recomenda-se a realizag@io de outros estudos, visando o aprofundamento do tema
em questdo em organizaces que estdo passando por mudancas, abordando, entre outros

assuntos, como sugest@o os seguintes topicos:

* Analisar a atuacdio dos lideres no contexto de mudanga organizacionais,
incluindo pessoas de vérios niveis hierarquicos que sdo multiplicadores e

agentes de mudancga;

* Analisar a relacdo entre cultura organizacional, mudan¢a organizacional e o

papel gerencial.
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ANEXO 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Unidade:

Cargo:

Tempo de servico na empresa:

Tempo de servico no cargo:
Escolaridade:

Idade:

Sexo:

Participacio em cursos, treinamentos:

1. Na sua opinido, sdo necessarias mudangas nas organiza¢Ges? Quais os beneficios que
trazem?

2. Qual sua opinido sobre as mudangas ocorridas na organiza¢do? Vocé as considera
importante? Fale sobre a implantacdo das mudangas na organizag3o.

3. Qual foi a sua reagdo diante das mudangas?

4. Paravocé, o que significa gerenciar?

5. Fale sobre o seu papel neste contexto de mudangas (comunicagéo, relagées, agbes
gerenciais, lideranga etc.) Quais foram sua principais fungées/atividades desenvolvidas
durante a mudanga e relacionadas a ela?

6. As mudangas causaram algum efeito na sua forma de atuar? O que mudou?

7. Qual foi a reagéio das pessoas sob sua supervisdo diante do contexto? O que vocé fez
diante da reag¢do das pessoas?

8. Quais foram os resultados que vocé percebeu das mudangas no seu setor ou na empresa
como um todo?

9. Em que vocé, no exercicio de seu cargo, pode contribuir para os resultados da
mudanga?

10. Quais foram as dificuldades encontradas por vocé no exercicio de sua fun¢do, durante
as mudanc¢as?

11. Quais foram os aspectos facilitadores das mudangas?
12. Quais foram as agdes realizadas para preparar vocé para as mudangas?

13. Na sua opinifio, quais sdo os conhecimentos e habilidades necessarios ao gerente neste
contexto de mudangas?

14. Qual a sua concepgdo sobre lideranga? Vocé considera a lideranga necessaria num
contexto de mudanca organizacional? Comente.
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ANEXO 2

ORGANOGRAMA DA EMPRESA ESTUDADA, CONFORME DOCUMENTOS ORGANIZACIONAIS

CLIENTES
DIRETOR GERAL
ASSESSORIA ASSESSORIA
COM./ADM CONTABIL
DIRETOR DIRETOR DIRETOR
COMERCIAL OPERACIONAL ADM./FINAN.
ASSESS.
MARKETING
_ _ _ _ 1 | | _
SETOR DE SETOR DE SETOR DE SETOR DE SETOR DE SETOR SETOR DE SETOR DE
COMPRAS DEVOL. VENDAS ESTOQUE MARKETING FINANCEIRO RH INFORMATICA
[ |
CONTAS A CREDITO/
PAGAR COBRANCA
ASSESSORIA
COBRANCA
LOJAS
08 02
CALCADOS CONFECCOES

Fonte: documentos organizacionais




